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La presente investigación  titulada “La gestión educativa en el desempeño docente de 
las instituciones educativas del nivel secundario del distrito de Huanta. Ayacucho-
2015”, con la finalidad de aplicar una propuesta de gestión educativa para la mejora del 
desempeño docente en las instituciones educativas mencionadas. La investigación es de 
tipo experimental y diseño preexperimental, aplicada a una población muestral  
constituida por 42 docentes de las instituciones educativas de nivel secundario del 
distrito de Huanta. El trabajo de recolección de datos se realizó a través de una ficha de 
observación, el mismo que permitió establecer la influencia existente entre las variables 
en estudio. El estadígrafo utilizado en la presente investigación fue la prueba Wilcoxon 
para datos ordinales el que permitió comprobar la hipótesis formulada con un nivel de 
significancia del 5% (0,05).  Los resultados obtenidos mediante el estadígrafo Wilcoxon 
nos permite concluir que la implementación de una gestión y liderazgo educativo tiene 
efecto significativo en el  nivel de desempeño docente en las instituciones educativas de 
nivel secundario del distrito de Huanta. Resultado que es respaldado con el nivel de 
significancia obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, razón por el que, podemos 
afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de desempeño docente entre el 
pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%. Por lo que se 
comprueba la hipótesis general. 
 









This research entitled "Education teacher performance management of educational 
institutions at the secondary level Huanta district. Ayacucho-2015 ", in order to 
implement a proposal of educational management for improving teacher performance in 
educational institutions mentioned. Research is experimental and pre-experimental 
design, applied to a sample population consisting of 42 teachers of educational 
institutions of secondary level Huanta district. The work of data collection was 
conducted through a tab observation, which made it possible to establish the existing 
influence between the variables under study. The statistician used in this research was 
the Wilcoxon test for ordinal data that allowed test the hypothesis formulated with a 
significance level of 5% (0.05). The results obtained by the statistician Wilcoxon allows 
us to conclude that the implementation of management and educational leadership has 
significant effect on the level of teacher performance in educational institutions of 
secondary level Huanta district. A result which is backed with the significance level 
obtained ρ = 0.00 is less than α = 0.05, reason by which we can say that there are 
significant differences in the level of teacher performance between pretest and posttest 
to a confidence level of 95 % and 5% significance. So the general hypothesis is tested. 
 









El presente estudio titulado  los procesos de  gestión educativa y su relación con el 
desempeño docente en las instituciones educativas  del Distrito de Huanta,  Región 
Ayacucho, 2015; ha sido desarrollado con el propósito  fundamental de determinar la 
relación que existe entre La gestión educativa en el desempeño docente de las 
Instituciones Educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta. Ayacucho-2015. 
Este estudio revisa la importancia de la  gestión educativa como un instrumento  que 
permite que se genere una buena Gestión del Director  y consecuentemente contribuya a 
un buen servicio que debe ofrecer las instituciones educativas, la misma que se ve 
reflejada en el buen desempeño que desarrolla los docentes. Los procesos de  gestión 
educativa desarrollada de una forma eficiente permite que los directivos de las 
instituciones educativas  puedan  ejercer su función a plenitud y consecuentemente 
oriente y asesore a los docentes, a fin de que éstos contribuya a la formación integral de 
los estudiantes; el decir el ejercicio de una buena gestión educativa conllevaría no sólo a 
elevar la calidad educativa sino también a tener profundos beneficios sobre la 
comunidad escolar. A decir de Banz (2008), «Tanto el clima institucional, la 
convivencia para que sea democrática (MINEDU, 2009), deberá de estar constituida por 
un «conjunto de acciones organizadas caracterizadas por relaciones interpersonales 
democráticas entre todos los miembros de la comunidad educativa, que favorecen un 
estilo de vida ético y la formación integral de los estudiantes». La valoración de lo 
democrático no sólo está referido al conjunto de conocimientos y experiencias que se 
puedan compartir dentro de una estructura curricular, sino también es una manera de 
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participar, opinar, discutir; es decir de vivir y construir comunidad educativa; esto 
dependerá fundamentalmente de la gestión educativa ejercida por el directivo y el buen 
desempeño que ejerzan los docentes,  donde los estudiantes sean los protagonistas del 
quehacer educativo. 
Lo expuesto nos permite remarcar la importancia de nuestro estudio, en tanto 
nos permite  determinar cómo los procesos de  gestión educativa como elemento  
fundamental, contribuye a la generación de un buen desempeño docente, hecho que 
repercute en un buen servicio que debe brindar una institución educativa. 
En ese sentido, esta investigación ha sido estructurada de la siguiente manera:  
En el Capítulo I se presenta el planteamiento del problema: En él lo  definimos y 
formulamos su importancia, así como las limitaciones de la investigación. 
En el Capítulo II se desarrolla el marco teórico: En él se consigna las bases teóricas que 
sustentan  nuestro trabajo de investigación. 
En el Capítulo III se describen las hipótesis y variables.  
En el Capítulo IV se expresan la metodología, el diseño de la investigación, la 
población y la muestra.  
En el Capítulo V se consignan los datos que dan validez y confiabilidad a los 
instrumentos de investigación, las técnicas de recolección, así como el  tratamiento 
estadístico empleado, el cual está expresado en el nivel descriptivo e inferencial  y la 
discusión de resultados. 
Asimismo, en las conclusiones se indica los niveles en que se expresan las dimensiones 
de la variable estrategias de aprendizaje y la variable competencia académica, según la 
percepción de los entrevistados; en las recomendaciones se plantea las sugerencias 
producto del estudio realizado. Finalmente, las  referencias y el apéndice se presenta los 









Planteamiento del problema 
1.1  Determinación del problema  
     En las instituciones educativas públicas, la gestión institucional cumple un rol de 
primer orden  para su adecuado funcionamiento en sus diferentes estamentos 
educativos: personal directivo, administrativo, docente y estudiantes; de igual manera en 
los procesos pedagógicos que se desarrollan en el aula, en el adecuado funcionamiento 
de los proyectos educativos de las diversas áreas curriculares, y la proyección  hacia la 
comunidad. Para que se cumpla  con  todos estos aspectos es necesario que la gestión 
educativa sea ágil, moderna  y eficiente que plantea soluciones adecuadas y oportunas, 
la vida de una institución educativa es una búsqueda diaria de la solución de los 
múltiples problemas que se presentan.  
Los problemas más resaltantes de la gestión educativa, data a partir de la década de 
los años ochenta, expresados en la ausencia de la dimensión “educación” teniendo en 
que la “materia prima” en la acción educativa son los alumnos; asimismo, la  
reconceptualización de la educación desde la perspectiva de la economía, conllevó al 
malentendido entre planificadores y directivos docentes encargados de ejecutar las 
políticas educativas. Uno de los aspectos medulares de la problemática fue la tensión 
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entre dos paradigmas concurrentes, por un lado la visión técnico-lineal-racionalista, 
llamado paradigma tipo A y por otra parte el que resulta de la construcción del mundo 
con una visión emotivo-no linear-holístico, llamado paradigma tipo B, a este respecto, 
Ramírez (2010) acota, en la perspectiva de la visión tipo A, al gestor le puede bastar 
saber leer, escribir, hacer cálculos aritméticos  elementales  y tener capacidad  para 
seguir instrucciones  que lo subordinen a él y a su unidad de gestión a normas e 
instrucciones preestablecidas; mientras que en la visión tipo B, al gestor le es 
imprescindible poseer un dominio cognitivo superior, a nivel de meta cognición, que 
haga posible su adaptación y la de su unidad de gestión a las impredecibles 
transformaciones de un entorno  global.   
En el contexto internacional,  la situación de la educación básica en el Perú no son 
alentadores, los resultados de la  última evaluación PISA realizada entre agosto y 
setiembre del año 2012 teniendo como población objetivo estudiantes de instituciones 
educativas del nivel secundario en el rango de edad entre los 15 años y 3 meses, y los 16 
años y 2 meses; reflejan que los logros de aprendizaje de los estudiantes en las áreas de 
matemática, comunicación y ciencias se encuentran por debajo de los estándares 
establecidos, los mismos que son evidenciado por la información cuantitativa signada 
en los  cuadros 01 y 02 en el anexo Nº 01. Además, es preciso resaltar que entre los 
países latinoamericanos que participaron en la evaluación PISA 2012, el Perú ocupa el 
último lugar del total de países participantes; lo agravante es que, haciendo un 
comparativo entre la evaluación del año 2009 y el 2012 el Perú ha descendido dos 
posiciones, vale decir del 63º al 65º lugar MINEDU (2013). 
Entre muchos factores que determinan esta situación crítica de la educación en el 
Perú, la gestión educativa es uno de los determinantes de la calidad de la educación, por 
lo general presenta grandes deficiencias en la funcionalidad institucional. La 
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responsabilidad de la gestión se encuentra centrada en el director, y es sólo él quien 
determina las acciones o casos que se presentan en dicha organización educativa. Este 
modelo de gestión normativo concentra el poder en el director, quien toma las 
decisiones de manera unilateral sin la participación de  los demás actores. 
Por otro lado, en el proceso educativo, el papel de los docentes articulado a las 
condiciones de la gestión educativa en la que se desempeñan, es otro de los factores 
ineludibles que determinan la calidad de la educación; en este entender, Vaillant (2009) 
señala que, el contexto actual en la mayoría de los países latinoamericanos, aun 
teniendo en cuenta la diversidad de las situaciones regionales, está marcado por: 
- Un entorno profesional que presenta dificultades a la hora de retener a los 
buenos maestros y profesores en la docencia. Son escasos los estímulos para 
que la profesión docente sea la primera opción de carrera. A esto se agrega 
condiciones de trabajo inadecuadas y serios problemas en la estructura de 
remuneración e incentivos. 
- Muchos maestros y profesores están muy mal preparados y además el cuerpo 
docente necesita un perfeccionamiento mediante un esfuerzo masivo de 
formación continua. 
- La gestión institucional y la evaluación de los docentes no ha actuado por lo 
general como mecanismo básico de mejora de los sistemas educacionales. 
 
Un panorama cuantitativo de la situación educativa a nivel nacional y en la Región 
Ayacucho tal como señala el MINEDU (2014), nos permite apreciar que, en el Perú 
existen un total de 99,611 instituciones educativas, de los cuales, 76% corresponde a la 
gestión pública y el 24% a la gestión privada. Tomando la misma cifra total, el 49% 
corresponde al nivel inicial, el 38% al nivel primaria y el 13% al nivel secundaria. 
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Asimismo, la misma fuente señalada, expresa que,  en la Región Ayacucho, existen 
3,424 instituciones educativas; de las que, el 92% son de gestión pública y el 8% de 
gestión privada. Referido a la cantidad total de instituciones educativas, el 45% de 
docentes son del nivel inicial, el 42% del nivel primario y 14% de secundaria. 
En cuanto se refiere a docentes, de un total de 316,930 docentes existentes en el Perú, el 
99.5 % laboran en la gestión pública y el 0.5% en la gestión privada; mientras que, 
tomando el mismo total, el 14% de docentes laboran en el nivel inicial, 45% en el nivel 
primario y 40% en el nivel secundario (ver anexos: del 02 al 04). 
 
Un panorama general respecto a la formación de los docentes el Boletín CNE 
OPINA  (2007) refiere que  el Perú cuenta con 470 instituciones de formación 
magisterial: 416 ISP y 54 facultades de educación, según cifras del 20002. Hay 35 
universidades públicas y 83 privadas en total. De las públicas, 27 (77%), tienen carreras 
de educación, y de las privadas, solamente 28 (34%). En este contexto peruano, 
MINEDU (2013) sostiene que, la práctica de la docencia ha estado sujeta a un modelo 
de escuela que promovía una relación acrítica con el conocimiento, propiciando una 
actitud y un pensamiento dogmático. Una escuela en la que predominaba una cultura 
autoritaria  sustentada en  el ejercicio de  la violencia y de  la obediencia,  es  decir, una 
disciplina heterónoma. Una escuela  ajena  al mundo  cultural de sus estudiantes y de las 
comunidades en las que estaba inserta. 
En este entender, las mayores dificultades que se percibe en el desempeño de los 
docentes de la educación básica es a partir de la organización de las situaciones de 
aprendizaje, las deficiencias en la administración de la progresión de aprendizaje, 
escasos dominios del uso de las tecnologías como herramienta de enseñanza,  las 
deficiencias en la aplicación de los proceso didácticos; por otro lado, a parte de las 
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deficiencias individuales, lo evidente es en el aspecto del desempeño colectivo, esto es, 
la escasa participación en el procesos de la gestión educativa, no existe una adecuado 
trabajo en equipo y la administración de la propia formación continua. A esto se agrega 
la falta de una formación inicial y un desarrollo profesional adecuados que preparen a 
los docentes para la tarea de enseñar; entonces, el desempeño de los docentes no sólo se 
enmarca en la actividad netamente pedagógica; sino también en la calificación y calidad 
profesional. Aun todavía persiste, la concepción tradicional de la docencia, como señala 
la Revista CNE OPINA (2007), la idea del maestro “dictador” de contenidos está muy 
enraizada en la cultura peruana. Esto se puede observar en el juego de los niños “cuando 
ellos juegan a ser maestros, siempre uno se pone delante y los demás enfrente y hacen 
como que escriben en un pizarrón”. Esto supone la existencia de una determinada 
concepción sobre el aprendizaje y la enseñanza. 
 
El problema de los profesores en Ayacucho, así como en del país, puede ser visto 
desde tres puntos, como señala DREA (2012), estos son: problema en la formación 
docente, bajo nivel  remunerativo y un marco normativo irreal. En este contexto, el 
principal problema identificado  se circunscribe en la práctica pedagógica del docente, 
debido a la escaza aplicación de las estrategias metodológicas de enseñanza-aprendizaje 
para el desarrollo de capacidades, la limitada práctica de planificación del trabajo 
técnico pedagógico y el deficiente conocimiento en las diferentes áreas académicas. A 
ello se suma las debilidades en el tratamiento curricular que no se contextualiza, ni es 
pertinente al aprendizaje de los niños y de la comunidad. 
  
Sin lugar a dudas, esta situación problemática obedece a un encadenamiento de un 
sin número de hechos eslabonados de la realidad educativa, donde la calidad de la 
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gestión educativa en los centros de enseñanza básica  tiene una repercusión directa en el 
desempeño docente; consecuentemente, a esta  realidad no son ajenas las instituciones 
educativas “González Vigil”, y San Francisco de Asís” del Distrito de Huanta; 
consecuentemente, estos fundamentos encontrados sobre la problemática  generan la 
necesidad de realizar la presente investigación. 
1.2 Formulación del problema. 
1.2.1 Problema general. 
- ¿En qué medida la gestión educativa tiene influencia en el desempeño docente 
de las Instituciones Educativas del nivel Secundario del Distrito de Huanta. 
Ayacucho 2015?  
1.2.2 Problemas específicos 
1. ¿De qué manera, la gestión educativa influye, en la preparación para el aprendizaje 
de los estudiantes? 
2. ¿De qué manera, la gestión y el liderazgo educativo determina  la enseñanza para 
el aprendizaje de los estudiantes? 
3. ¿De qué manera, la gestión educativa, influye en la participación en la gestión de la 
escuela articulada a la comunidad? 
4. ¿De qué manera, la gestión educativa, contribuye en el desarrollo de la 







1.3.1 Objetivo general 
PG Aplicar una propuesta de gestión educativa para que influya en el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas del Nivel Secundario del Distrito de Huanta. 
Ayacucho-2015. 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
Determinar cómo, una propuesta de gestión educativa contribuye en la preparación para 
el aprendizaje de los estudiantes. 
1 Determinar de  qué manera, una propuesta de gestión y liderazgo educativo 
incide en la enseñanza para el aprendizaje de los estudiantes. 
2 Determinar cómo, la propuesta de gestión educativa, influye en la participación 
en la gestión de la escuela articulada a la comunidad. 
3 Determinar cómo, la propuesta de gestión educativa, permite  el desarrollo de la 
profesionalidad y la identidad docente. 
 
1.4 Importancia  de la investigación  
La ejecución del presente trabajo de investigación, se justifica por las siguientes 
consideraciones que se plantean a continuación: 
Conveniencia 
En la perspectiva de que, la realización de la investigación permitirá generar 
conocimientos de procesos operativos en la adecuada gestión educativa orientado a la 
mejora del desempeño docente en las instituciones educativas definidas, conviene su 
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realización; ya que ello será de mucha utilidad para contribuir a la mejora de los 
procesos pedagógicos que desarrollan los docentes. 
Relevancia social 
En el entendido de que la educación es un proceso de interacción social permanente que 
se orienta a la formación integral de las personas; la investigación se justifica desde el 
punto de vista social, porque la mejora del desempeño de los docentes en la facilitación 
del proceso de enseñanza-aprendizaje permitirá la formación  de  estudiantes con la 
capacidad de resolver problemas y lograr propósitos en la práctica de la vida cotidiana; 
es decir, se formarán ciudadanos con competencias para intervenir  en la sociedad de 
acuerdo a las necesidades a que éstas lo demanden, en la que tendrán que actuar 
oportunamente de manera reflexiva movilizando recursos para dar respuestas 
pertinentes en las situaciones problemáticas que se les presente y tomar las decisiones 
correspondientes 
Implicancias Prácticas 
Los resultados que se obtenga durante el proceso de investigación científica, en primer 
lugar, será puesto a disposición a las instituciones educativas “González Vigil”, 
“Esmeralda de los Andes y “San Francisco de Asís” del Distrito de Huanta, a fin de que 
dispongan  su aplicabilidad en los proceso de la gestión educativa orientando a la 
mejora del desempeño laboral de los docente de estas instituciones educativas y 
consecuentemente, la investigación contribuya a mejores logros del aprendizaje en las 
diferentes áreas curriculares. 
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Además, la investigación, se pondrá a disposición de la Unidad Educativa Local de 
Huamanga a fin de que se difunda el contenido  de la misma en su jurisdicción para que 
sirva de referencia en investigaciones  similares. 
Valor teórico 
En el contexto de las organizaciones sean éstas de carácter  educativo o no, existen 
diferentes modelos de gestión que se aplican a ellas. La razón por el que se genera esta 
investigación, es la de contrastar estos modelos e identificar cuál de estos modelos son 
la que se aproximan en la gestión de las instituciones educativas; consecuentemente, la 
comprensión de éstos temas nos ha de permitir tener conocimiento de las características 
y particularidades de los docentes en su rol protagónico de la enseñanza-aprendizaje que 
se desarrolla en el seno de cada una de las instituciones educativas en la que se enmarca 
el presente estudio. 
Utilidad metodológica 
Desde la perspectiva metodológica la realización de la investigación se justifica porque, 
a través de este estudio se pondrá en prueba una propuesta de gestión educativa 
orientado a contribuir a la mejora del desempeño laboral de los docentes en el proceso 
educativo de las instituciones educativas en las que realizan su labor docente; 
consecuentemente,  conllevará a contar con una fuente pionera de una herramienta de 
gestión para optimizar los proceso pedagógicos que desarrollan los docente en 
cumplimiento de sus roles facilitadores de la enseñanza aprendizaje. 
1.5 Limitaciones de la investigación  
Dada la naturaleza de la investigación y a las variables del estudio, existe en nuestro 
medio poca literatura especializada y estudio de casos sobre gestión, liderazgo 
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educativo y desempeño docente. En las universidades del país, centros de educación 
superior y organismos del sector educación hemos encontrado muy pocas 
investigaciones. Esta limitación la hemos superado con la búsqueda de información a 
nivel internacional. 
Dentro del marco de nuestra investigación hemos encontrado las siguientes dificultades: 
En lo Bibliográfico 
Limitado acceso a la información (Referencia Bibliográfica), en algunas universidades 
de carácter privado cobran sumas altas por obtener el carné de servicio. Otra limitante 
ha sido los horarios restringidos y los procedimientos burocráticos en los servicios. 
También son escasos las bibliotecas  y centros de documentación especializados en la 
investigación educativa, la mayoría de las bibliotecas no cuentan con información 
actualizada sobre temas educativos de trascendencia.  
En lo Económico 
Otra limitante ha sido nuestros escasos recursos económicos para financiar la 














Capítulo  II 
Marco teórico 
 
2.1 Antecedentes de la investigación  
2.1.1 Antecedentes nacionales 
Carrasco (2002) realizó su tesis: Gestión   Educativa   y   Calidad   de   Formación 
Profesional en la Facultad de Educación de la UNSACA;  de Arequipa,  de tipo 
transversal correlacional, aplicado a una muestra de   256 alumnos y 30 y docentes, 
de una población de 829 alumnos y 75 profesores, concluye, entre otras los siguientes: 
Se ha demostrado que la Gestión Institucional tiene relación directa y positiva con la 
Formación Profesional que se realiza en la Facultad de Educación de la UNSACA, 
2002. Siendo el índice de correlación al 68,4%, lo que significa que dicha correlación 
es casi alta. 
     La relación está referida a que se ha obtenido como puntaje de Gestión Institucional 
una media de 1,77, lo que en su escala valorativa equivale a “regular”, y como 
promedio de Calidad de Formación Profesional la nota de 13.65, que en su escala 
valorativa equivale también a “regular”, es decir, existe una relación directa entre una 
Gestión Institucional regular y una Calidad de Formación Profesional de nivel regular 




    Se ha determinado que existe una relación directa entre la Gestión Administrativa y 
la Calidad de Formación Profesional que se realiza en la Facultad de Educación de la 
UNSACA, 2002, siendo el índice de correlación de 81,8%, lo    que  significa  que  la  
relación  es  alta  y positiva. 
 
      La relación está referida a que se ha obtenido como puntaje de Gestión 
Administrativa  una  media  de  1,73  lo  que  en  su  escala  valorativa equivale a 
“regular”, y como promedio de Calidad de Formación profesional se ha obtenido la 
nota de 13.65, que en su escala valorativa equivale también a “regular”, es decir, existe 
una relación directa entre una Gestión Administrativa de nivel regular y una Calidad 
de Formación Profesional también de nivel regular con una correlación de 81.8%. 
Como resultado de todo el trabajo  de investigación concluimos que existe una 
relación directa entre la Gestión Educativa y la Calidad de Formación Profesional en 
la Facultad de Educación de la UNSACA, 2002, y su índice de correlación es de 
73,1% lo que significa que es una relación alta directa y positiva. 
 
     Los  detalles  de  la  relación  se  explica  en  el  sentido  de  que  se  ha obtenido 
como puntaje de Gestión Educativa una media de 1,93 lo que en  su  escala  valorativa  
equivale  a  “regular”,  y  como  promedio  de Calidad de Formación Profesional una 
nota de 13,65 que en su escala valorativa equivale a “regular”, es decir, existe una 
relación alta y significativa entre una Gestión Educativa de nivel regular y una Calidad 




Acosta (1999),en su investigación: La gestión administrativa  y la calidad de la 
educación a nivel primario en el CEP “María de la Encarnación” de la  facultad de 
educación de la Universidad San Martín de  Porres, en su tesis titulado llegó a la 
siguiente conclusión:  La gestión administrativa en el centro educativo estudiado, 
promueve el mejoramiento de la calidad de la educación con la acción interdisciplinaria 
que abarca aspectos técnicos pedagógicos, económicos y administrativos con la 
participación oportuna de las instancias del CEP hacia una calidad de vida. 
 
Pini, (2006), en su investigación: El Proyecto Educativo Institucional como 
herramienta de gestión para los directivos de Escuelas, busca determinar la relación 
entre el Proyecto Educativo Institucional y la gestión de los directivos de escuelas, con 
la hipótesis de tal relación existe y es directa. Sus conclusiones son: 
 
- Existe relación directa y significativa entre el Proyecto Educativo Institucional y 
la gestión de los directivos de las Escuelas. 
 
- La formulación y evaluación de proyectos educativos con la participación de los 
actores incrementa la capacidad de gestión de la escuela, en parte porque 
contribuye a generar procesos decisorios diferentes, en los que no solamente 
intervienen los que tradicionalmente deciden, sino que amplían la participación a 
otros agentes y factores no incluidos habitualmente.  
 
- La participación de distintos agentes en el P.E.I. constituye un insumo que 
alimente el complejo marco del que emergen decisiones sobre políticas y 
asignación de recursos en el proceso de gestión educativa más amplio. Esta 
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forma de trabajar en la escuela y con la comunidad permite incorporar la 
multiplicidad de variables que la conforman como una realidad compleja, 
articulándola en la gestión institucional.  
 
Ramírez (2002), en sus tesis titulado: Relación entre la gestión Administrativa y la 
Calidad Educativa para la formación del docente del I.S.P.P “San Juan de Iquitos, de 
la  Facultad de educación San Martín de Porres llegó a la siguiente conclusión: 
 
      La gestión académica del control sistémico ha influenciado en el cumplimiento de 
reglamentos disposiciones y calendarización académica en la calidad de la educación 
superior.  Se demuestra que las acciones tomadas por la gestión administrativa, lograron 
alcanzar objetivos relacionados con programas de capacitación a personal 
administrativo, la gestión administrativa,  mediante el establecimiento de programas 
estratégicos, permitió influenciare en las condiciones académicas y favorables en el 
personal docente. 
 
Ramos (2003), en su tesis titulada: Gestión Educativa Pedagógica en el nivel 
secundario del distrito de Juliaca, de la Facultad de Educación de la Universidad 
Peruana Unión Incaica, llegó a las siguientes conclusiones: 
 
- La actual situación relacionada con la gestión pedagógica de los directores 
y/o subdirectores de los colegios  secundarios estatales de la ciudad de Juliaca, queda 
expresada en la falta de conocimiento para una aceptable y eficiente gestión pedagógica. 
- Los factores relacionados con el desconocimiento de la gestión pedagógica 
entre otros son: Económicos, políticos, psicológicos, culturales, valorativos. 
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2.1.2. Antecedentes internacionales: 
 
Ezpeleta (1998), en su estudio titulado: La Gestión Pedagógica de la Escuela frente a 
las nuevas tendencias de la Política Educativa en América Latina,  analiza las 
dificultades que los docentes encuentran para adecuar los programas curriculares en 
función de las nuevas exigencias en competencias que la sociedad actual exige a los 
sistemas educativos. El autor, estudia algunas experiencias en países de América Latina 
y llega a las siguientes conclusiones: 
 
- Docentes y directores no se encuentran capacitados lo suficientemente para los 
nuevos cambios curriculares ante la incapacidad del estado de proporcionarles la 
orientación  formación necesarios ante los cambios. 
 
- Ante estas barreras, los docentes forma redes informales mediante las cuales 
comparten experiencias e información respecto a innovaciones curriculares. 
 
Asimismo halló que  al margen o con la anuencia del director, cada escuela, 
signada por las características sociales de sus niños, parece ubicar un nivel 
mínimo de 11 calidad alrededor del cual moverse. Construido por vías 
informales y nunca sistematizado, ese nivel mínimo es producto de estimaciones 
y acuerdos implícitos sobre "el nivel cultural" de las familias y, en consecuencia 





Fernández (1992), en su trabajo titulado: Relación entre el Estilo Gerencial del 
personal directivo de las Escuelas Básicas de Alta Gracia de Orituco de la 3° Etapa y 
el Clima Institucional de dichas instituciones Aragua 1992, trata de establecer la 
relación entre el Estilo Gerencial del personal directivo de las Escuelas Básicas y el 
Clima Institucional de dichas instituciones, con la hipótesis de que existe una relación 
positiva entre el Estilo Gerencial del personal directivo de las Escuelas Básicas de Alta 
Gracia de Orituco de la 3° Etapa y el Clima Institucional de dichas instituciones. Sus 
conclusiones son: 
 
- La investigación presenta como hallazgos el hecho de enfatizar la necesidad de 
relacionar el estilo gerencial del personal directivo de las escuelas básicas de 
Alta Gracia de Orituco con el clima organizacional de las mencionadas 
instituciones. Los resultados de la investigación determinaron que el estilo 
gerencial predominante en las instituciones de Educación Básica de Alta Gracia 
de Orituco, es el Laissez – Faire y que la comunicación informal predominó 
sobre los demás tipos de comunicación.  
 
- No hubo una definición clara sobre las clases de comunicación: Ascendente, 
descendente y horizontal.  
 
- Los procedimientos estadísticos correlaciónales, revelan que existe relación entre 
el Estilo Democrático encontrado como estilo gerencial predominante y la 




- Porcentualmente se encontró que existe relación entre aspecto gerencial y la sub 
dimensión motivación, llegándose a la conclusión de que los directivos de estos 
centros no motivan al personal a participar. Por otro lado, el autor recomienda 
que se debe mejorar el clima organizacional en las mencionadas escuelas, 
adoptar a las necesidades institucionales, estilos gerenciales acordes con cada 
situación y finalmente recalca la imperativa necesidad de implementar cursos o 
programas de mejoramiento y post grados que contribuyan a aumentar la 
capacidad gerencial de los directivos educacionales. 
 
Graffe (2002), en su investigación: Gestión educativa para la transformación de la 
escuela. Universidad Central de Venezuela”. El proceso a ser llevado adelante por el 
gerente educativo para lograr la transformación de la institución que dirige a fin de que 
pueda ofrecer un servicio de excelencia. Así, se analiza el perfil que dicho gerente debe 
tener, el proceso de dirección a ejercer y el conjunto de competencias requeridas para 
ello, tales como: liderazgo, toma de decisiones y generación de un clima de 
participación y trabajo en equipo en la escuela, junto al instrumental metodológico 
requerido para lograrlo. 
 
Su estudio llega a las siguientes conclusiones: 
 
- El proceso de dirección de la escuela exige del directivo la capacidad para formar 
equipos de trabajo, el manejo de los procesos de delegación y la toma de decisiones en 
grupo y el de manejo de conflictos, a través de un enfoque de solución de problemas, 
para así poder contar con mayor tiempo para desarrollar labores de mayor valor 
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agregado y un clima que favorezca la solución de los problemas de la gestión y la 
innovación pedagógica. 
 
- En el proceso de dirección de la escuela, el director debe utilizar un conjunto de 
herramientas de carácter cuantitativo y cualitativo que le permiten diagnosticar la 
realidad de la escuela y tomar decisiones sobre los planes y proyectos a acometer, para 
lograr desarrollar la institución de acuerdo al proyecto común de todos los actores de la 
comunidad educativa. 
 
 Todas estas investigaciones servirán de apoyo a nuestra tesis referente a la 
necesidad de una mejor gestión pedagógica en las instituciones educativas del país. 
 
Conde (2013), en su investigación: Estudio de la gestión de la convivencia escolar 
en centros de Educación Secundaria de Andalucía: una propuesta de evaluación 
basada en el Modelo EFQM, investigación de tipo correlacional realizada en una 
muestra compuesta por 46 centros de Educación  Secundaria de Andalucía España, 
utilizando un cuestionario validado por expertos, concluye en que: 
 
Se confirma que el liderazgo actúa como fuerza motriz de la gestión de la 
Convivencia   Escolar.   Esto   puede   verse   en   el   efecto   que   las   variables 
relacionadas con este factor (Conducción y gobierno del Plan de Convivencia) tiene 
sobre el factor Planificación, Gestión del personal, Gestión de Procesos e 
indirectamente sobre recursos. Los aspectos anteriores son confirmados por los 
estudios empíricos realizados por algunos autores como Eskildsen y Dahlgaard 
(2000) o Flynn et al. (1994), lo que demuestra la correlación positiva significativa 
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entre el liderazgo y los demás factores clave. 
 
Tuvilla (2004) en su investigación: La motivación del profesorado está en estrecha 
relación con el liderazgo educativo de la dirección escolar y con su estilo de 
gestión. Esto se puede observar a través del modelo de ecuación estructural en el que 
las variables relacionadas con el factor liderazgo influyen directamente sobre la 
gestión del personal. 
 
     El factor Planificación (Análisis de la realidad del centro) actúa como referencia 
para la gestión del personal, gestión de recursos y gestión de procesos. Esta 
aportación  se acerca a  los estudios de  Campo, Fernández y Grisaleña (2005), que 
observan como un aspecto de mejorar la convivencia, documentar la realidad, es 
decir, la escuela y la comunidad escolar realizan un diagnóstico ajustado de sus 
puntos fuertes y débiles en el ámbito de la convivencia. 
Respecto a la gestión del personal se destaca como aspectos para la mejora de la 
convivencia  todas aquellas cuestiones relativas a la formación del personal, es decir, 
formación del personal en mediación pacífica de conflictos, formación del personal 
en habilidades sociales e inteligencia emocional, formación del personal en 
organización y programación de la convivencia y formación del personal en 
aprendizaje dialógico. 
 
Bojaca y  Robayo (2009) en su investigación: Propuesta de Gestión Educativa para 
el Colegio Distrital Ciudad de Villavicencio IED, desde la perspectiva de la Ética 
del Cuidado de Sí, del tipo de investigación cualitativa, aplicado a una muestra de 
100 alumnos  a través de ficha de encuestas como instrumento de recojo de 
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información llegaron a la siguientes conclusiones: 
 
a. Desde  la  perspectiva  de  la  maestría  es  enriquecedor contar con el fruto que 
deja este trabajo que, con base en las inquietudes de estudiantes,   padres,   
maestros   y   administrativos   del   Colegio   Ciudad   de Villavicencio   
plantea una serie de acciones estructuradas sistemáticamente en una  propuesta  
de  Gestión  Educativa  que  pretende  posibilitar  relaciones  de cuidado entre 
los diferentes miembros de la comunidad educativa. 
b. La Gestión se constituye en el ámbito que genera en las entidades las acciones 
más importantes para que los objetivos y directrices que encausan el proyecto 
institucional se desarrollen plenamente. Es significativo para los 
investigadores a través de la línea de políticas y Gestión de Sistemas 
Educativos de la Maestría poner en manos de los directivos y docentes de 
colegios, que tienden hacia la excelencia,   una propuesta de gestión educativa 
que demarque la ruta hacia mejores resultados, propendiendo por sujetos 
consolidados en su autoestima y que lideren con creatividad y transparencia 
transformaciones de calidad tanto a nivel de una convivencia humanizante 
como de mejores desempeños a nivel intelectual. 
c. La propuesta metodológica es una alternativa para desarrollar investigación 
cualitativa al implementar una serie de pasos que facilitan la obtención de 
información y su posterior análisis de una manera más objetiva. Esto implica 
rigurosidad, disciplina y trabajo académico por parte de aquellos que decidan 





2.2. Bases teóricas 
2.2.1 Gestión Educativa 
2.2.1.1 Concepto de gestión 
Una definición de lo que es Gestión lo podemos encontrar en Alvarado Oyarce (2006): 
“Se entiende como la aplicación de un conjunto de técnicas, instrumentos y 
procedimientos en  el manejo de los recursos y desarrollo de las actividades 
institucionales.”  (p.17).               
Sin embargo se puede encontrar distintas maneras de concebir la gestión según sea 
el objeto del cual se ocupa y los procesos involucrados. En este marco, según sea el 
énfasis en el objeto o proceso contemplado, se obtienen definiciones las que, por una 
parte, ponen de relieve el hecho de que la gestión tiene que ver con los componentes de 
una  organización en cuanto a sus arreglos institucionales, la articulación de recursos, 
los objetivos. 
En la gestión administrativa se han desarrollado diferentes teorías tendiente a 
generar en las personas, un resultado óptimo de sus actividades. Sin embargo, todas 
estas teorías se pueden agrupar en dos grandes grupos: Teoría Clásica de Taylor y 
Fayol, y la teoría de las Relaciones Humanas, que surgió como oposición a la anterior. 
     Las cuatro principales causas del surgimiento de la teoría de las relaciones humanas 
son: 
 Necesidad de humanizar y democratizar la administración, liberándola de los 
conceptos rígidos y mecanicistas de la teoría clásica y adecuándola a los nuevos 
patrones de vida del pueblo estadounidense. En este sentido, la teoría de las relaciones 
humanas se convirtió en un movimiento típicamente estadounidense dirigido a la 




1. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la psicología y la 
sociología, así como su creciente influencia intelectual y sus primeros intentos 
de aplicación a la organización industrial. Las ciencias humanas vinieron a 
demostrar, de manera gradual, lo inadecuado de los principios de la teoría 
clásica. 
2. Las ideas de la filosofía pragmática de John Dewey y de la psicología dinámica 
de Kart Lewin, fueron esenciales para el humanismo en la administración. Elton 
Mayo es considerado el fundador de la escuela; Dewey, indirectamente, y 
Lewin, de manera más directa, contribuyeron bastante a su concepción. De igual 
modo, fue fundamental la sociología de Pareto, a pesar de que ninguno de los 
autores del movimiento inicial tuvo contacto directo con sus obras, sino apenas 
con su mayor divulgador en los Estados Unidos en esa época. 
3. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y 
1932 bajo la coordinación de Elton Mayo, pusieron en jaque los principales 
postulados de la teoría clásica de la administración. Entre las principales 
conclusiones, se tienen:(curso de racionalización administrativa, 2006). 
- La necesidad de ser reconocido, de ser aprobado socialmente y de participar en 
el grupo, vale mucho más que los incentivos establecidos por la administración 
científica de Taylor, el homo economicus es superado por el homo social. 
- El trabajo es una actividad grupal, las normas del grupo pueden más que los 
incentivos salariales. 
- El operario no reacciona como individuo, sino como miembro del grupo. 
- Considera que la tarea de la administración es formar un grupo capaz de 




En síntesis, las características entre los dos modelos se pueden apreciar en el 
siguiente cuadro adjunto: 
TEORIA CLASICA 
 
TEORIA DE LAS RELACIONES 
HUMANAS 
- Estudia la organización como una 
máquina.  
- Estudia la organización como grupos de 
personas.  
- Hace énfasis en las tareas o en la 
tecnología  
- Hace énfasis en las personas.  
- Se inspira en sistemas de ingeniería.  - Se inspira en sistemas de psicología.  
- Autoridad centralizada.  - Delegación plena de la autoridad.  
- Líneas claras de la autoridad.  - Autonomía del trabajador.  
- Especialización y competencia técnica.  - Confianza y apertura.  
- Acentuada división del trabajo.  
- Énfasis en las relaciones humanas entre 
los empleados.  
- Confianza en reglas y reglamentos.  - Confianza en las personas.  
- Clara separación entre línea y staff.  - Dinámica grupal e interpersonal.  
 
2.2.1.1  Origen y Concepto de Gestión Educativa 
La gestión educativa data de los años sesenta en Estados Unidos, de los años setenta en 
el Reino Unido y de los años ochenta en América Latina. Es por lo tanto, una disciplina 
de desarrollo muy reciente. Por ello, tiene un bajo nivel de especificidad y de 
estructuración. Por estar en un proceso de búsqueda de identidad y ser aún una 




2.2.1.3 Objetivos de la Gestión Educativa  
La gestión educativa busca aplicar los principios generales de la gestión al campo 
específico de la educación. El objeto de la disciplina, es el estudio de la  organización 
del trabajo en el campo de la educación. Por lo tanto, está determinada por el desarrollo 
de las teorías generales de la gestión y los de la educación. 
Pero no se trata de una disciplina teórica. Su contenido disciplinario está 
determinado tanto por los contenidos de la gestión como por la cotidianidad de su 
práctica. La gestión educativa se constituye por la puesta en práctica de los principios 
generales de la gestión y de la educación. En este sentido es una disciplina aplicada, es 
un campo de acción. 
En el período actual, la práctica está altamente influenciada por el discurso de la 
política educativa y por cierto, por los esfuerzos desplegados en la ejecución de las 
políticas educativas. Por lo tanto, su contenido tiende a avanzar en medio de los 
cambios que se producen en las políticas educativas, las presiones para implementar la 
política en vigor y por su práctica en sí, es decir, la que resulta de los ajustes de la 
práctica con las presiones “desde arriba”. Por este hecho, es de notar que la gestión 
educativa no es solamente pragmática como podría pensarse, sino que la dimensión 
política está inscrita en su práctica. 
En su estado actual, la gestión educativa es una disciplina de gestación en la cual 
interactúan los planos de la teoría, los de la política y los de la pragmática. Entonces, 
como puntos metodológicos, para comprender la naturaleza del área de la gestión 
educativa es necesario i) conocer los planteamientos teóricos subyacentes en las 
disciplinas madres que la generan y la contienen: el área de la gestión y el área de la 




Según Gallegos Álvarez (2004), las áreas que corresponden a la Gestión educativa 
son las siguientes: 
- Área operativa 
Es la encargada directa de los propósitos propios y específicos de la institución, 
que propicia el desarrollo cognitivo y la socialización de todos los alumnos. 
- Área estratégica 
Llamada también de Dirección, es responsable por la planeación, orientación y 
dirección del plantel. 
- Área de apoyo 
Organiza los procesos administrativos o de soporte de la gestión que tiene que 
ver con el manejo de recursos humanos, físicos y financieros. 
 
2.2.1. 4 Componentes de la gestión educativa 
• Principios de la gestión educativa 
Según Farro Custodio (1995), los principios de la gestión educativas son los siguientes: 
a. Principio de la misión educativa 
Está referido a tener que privilegiar el aprendizaje de los estudiantes, pues la educación 
de ellos es el fin de las instituciones educativas; por lo tanto, todas las acciones deben 
ser canalizadas para lograr este objetivo. 
b. Principio de unidad 
Significa que la organización escolar, debe responder con un sentido convergente o de 
unidad de esfuerzos y propósitos. 
c. Principio de competencia 
Se refiere a la necesidad de tomar en cuenta las habilidades y competencias de cada 
persona, en virtud de la especialización o del contenido de la gestión más eficiente, para  
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aplicarla en el lugar que tendrá mayor rendimiento y realización que contribuirá a 
optimizar el funcionamiento de la organización  
d. Principio de jerarquía o de autoridad 
Establece un orden escalonado que vincula los distintos órganos de una organización, en 
el cual la dirección ejerce funciones y como tal: dirige, impulsa, ordena sin disminuir las 
competencias propias de cada instancia, garantizando la unidad de acción. 
e. Principio de coordinación  
Permite establecer niveles de coordinación ágil y oportuna, con la finalidad de obtener 
resultados del modo más eficiente y con la mejor economía de medios, donde la 
sincronización de acciones es el elemento indispensable, por medio de una fluida  
comunicación. 
f. Principio de liderazgo eficaz 
Todas las organizaciones necesitan de líderes, que no sólo motiven a los subordinados a 
satisfacer sus propias metas y necesidades personales, sino también a la realización de 
los objetivos institucionales. 
g. Principio de toma de decisiones estratégicas  
Es el centro de las funciones en el proceso administrativo, pues administrar es saber 
tomar decisiones y ponerlas en acción. Esto implica establecer atribuciones y 
responsabilidades bien definidas, en la ejecución de acciones y resultado. 
h. Principio de planeación estratégica 
Es el proceso de seleccionar metas, determinar políticas y programas necesarios  para 
lograr objetivos deseados por la organización. Debe abarcar todos los niveles y ser 





2.2.1.5  Principio de control eficaz 
Conlleva una evaluación permanente que proporcione información, a fin de orientar 
oportunamente las decisiones y asegurar la conducción de las tareas en función de lo 
planeado. 
 
2.2.1.5.1 Liderazgo Educativo 
La noción del  líder como catalizador es importante de subrayar. En la química, cuan- 
do se habla de un catalizador, se trata de un ingrediente clave  que hace que los otros 
elementos del  sistema se  combinen, produciendo efectos que no son  posibles sin  su 
presencia.  Similar situación ocurre con  la influencia de un buen líder. Su presencia es 
crítica no solamente para iniciar y estimular un cambio en el  sistema, sino  también 
para sostener el  cambio y sus  efectos sobre el  comportamiento y resultados del 
mismo. 
A  nivel   internacional,  diversos estudios y trabajos proponen varios medios para 
mejorar la  eficacia del  liderazgo directivo de las  instituciones educativas,   incluyendo 
incentivos e  incrementos de  sueldo, desarrollo de  estándares de práctica, una 
formación inicial  y continua vinculada a estos estándares, y el  otorgamiento de mayor 
autonomía sobre la  gestión escolar. 
Es necesario comentar sobre el  concepto de “liderazgo” en nuestro contexto.   En 
varios documentos se ha podido leer y distinguir a menudo entre las atribuciones 
tradicionales de administración escolar y atribuciones para el  mejoramiento de los  
desempeños en la  enseñanza y el  aprendizaje.  Se dice que los directores de 
instituciones educativas se han preocupado más  por los asuntos administrativos, 
mientras el trabajo de apoyo pedagógico se vincula más  a los jefes académicos y/o  
pedagógicos.   No  obstante, hay  que distinguir entre las atribuciones burocráticas 
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asociadas al rol,  y la influencia real que ejercen las acciones de las personas que tienen 
estos roles sobre las  prácticas de los  docentes y sobre los  resultados académicos de los  
estudiantes.   El ejercicio de tareas por personas que están en posiciones formales de 
poder no equivale necesariamente al ejercicio de influencia. 
 
2.2.1.5.2 Prácticas de Liderazgo Exitoso 
Una revisión de la literatura basada en investigaciones empíricas sobre el  liderazgo 
efectivo en organizaciones escolares y en el  mundo de empresas privadas nos hace ver 
que son necesarias las prácticas de liderazgo con proyección a ser exitosas.  En su  
análisis original se han identificado  tres sets   de prácticas comunes que componen un 
núcleo básico para el liderazgo exitoso. 
 
1) La senda indirecta de efectos del Liderazgo Escolar 
El Liderazgo Directivo ejerce una influencia indirecta en el aprendizaje de los alumnos, 
a través de su incidencia en las motivaciones, habilidades y condiciones del trabajo de 






















ºComo indica la  Figura 1, la  influencia producida por las  acciones de los  líderes sobre 
las prácticas de los docentes y sobre los resultados de los estudiantes es esencialmente 
indirecta.  El desempeño de los  docentes se  explica como una función de sus  
motivaciones y habilidades, así como también de las condiciones organizacionales y 
materiales  en las  cuales desarrollan su  trabajo.  Este  último factor incluye las  
condiciones internas que corresponden al aula de clase  y a la escuela como 
organización, y también las condiciones externas que son  susceptibles a la influencia de 
las acciones del  directivo  escolar.  En  suma, el  rol  y la  influencia del  liderazgo 
directivo sobre el  mejoramiento  escolar consiste esencialmente en  comprometerse y  
ejecutar prácticas que promueven el  desarrollo de estas tres variables mediadoras: las  
motivaciones de los maestros, sus habilidades y capacidades profesionales, y las 











Figura 2. Prácticas claves para un liderazgo efectivo.  
Fuente: Leithwood y Riehl (2005). 
Categoría    Prácticas 
Mostrar dirección de futuro 
Realizar el esfuerzo de motivar a los demás respecto de 
su propio trabajo estableciendo un propósito moral 
Visión construcción de una visión compartida 




Construir el conocimiento y las habilidades que requiere 
el personal para realizar las metas de la organización así 
como también, el compromiso y resiliencia que son las 
disposiciones que este necesita para continuar 
realizándolas 
Atención y apoyo individual a los docentes 
Atención y apoyo intelectual 
Modelamiento (interacción permanente y 
visibilidad con alumnos y estudiantes) 
Rediseñar la organización 
Establecer condiciones de trabajo que le permitan al 
personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y 
capacidades 
Construir una cultura colaborativa 
Estructurar una organización que facilite el 
trabajo 
Crear una relación productiva con la familia y 
comunidad 
Conectar a la escuela con su entorno y sus 
oportunidades 
Gestionar la instrucción (enseñanza y aprendizaje) en la 
escuela 
Gestión de prácticas asociadas a la sala de clases y 
supervisión de lo que ocurre en la sala de clases 
Dotación de personal 
Proveer apoyo técnico a los docentes 
(supervisión, evaluación, coordinación) 
Monitoreo de las prácticas docente y de los 
aprendizajes 
Evitar distracción del staff de lo que no es el 

























En el  cuadro siguiente se  identifican cuatro categorías o dimensiones de práctica de un 
liderazgo escolar efectivo.  Estas  son  “establecer direcciones”, “desarrollar personas”, 
“rediseñar la  organización”, y “gestionar la  instrucción”. Cada dimensión está 
constituida por un conjunto de prácticas más  específicas que necesita desarrollar e 
implementar un director de escuela, en colaboración con otros miembros de su equipo 
directivo, para lograr mejorar los tres elementos que integran el modelo de desempeño 
docente (la motivación, las habilidades, y las condiciones de trabajo).  Es importante 
señalar que hay  un vínculo lógico entre  estas prácticas y las  tres variables mediadoras.  
Las acciones asociadas con  establecer direcciones tienen una influencia significativa 
sobre el compromiso y motivación de los docentes hacia el mejoramiento escolar.  El 
desarrollo de personal tiene una conexión obvia con  el  mejoramiento de las  
habilidades y capacidades profesionales de los  docentes.  Y por último, las  prácticas  
que constituyen el  rediseño de la  organización y la  gestión de la  instrucción se 
orientan a mejorar las condiciones de trabajo de los docentes. 
Es evidente que los efectos de las prácticas se influyen mutuamente, y no de una 
manera discreta.  Las acciones dirigidas hacia la  capacitación de los  docentes, por 
ejemplo, pueden contribuir a su  motivación profesional.   Así también, los  cambios 
efectuados en las  estructuras organizacionales pueden facilitar una formación continua 
de los docentes y un mejor manejo de los procesos de enseñanza (ver  Figura 2). 
Revisaremos ahora lo que sabemos del  carácter e influencia de las cuatro 







2.2.1.6 Establecer direcciones 
La primera de las  categorías, establecer direcciones, refiere a una serie de prácticas en 
las cuales el líder se orienta a desarrollar un compromiso y una comprensión compartida 
sobre la  organización, sus  actividades y metas. Tiene como objetivo que las personas 
que allí trabajan sientan que realizan su labor en función de un determinado propósito o 
visión. 
El establecer direcciones abarca prácticas específicas de liderazgo como (1) 
identificar y articular una visión;   (2)  fomentar la  aceptación grupal de objetivos y 
metas para poder ir acercándose a la realización de la visión; y (3) crear altas 
expectativas. 
Es importante distinguir entre la visión  de la escuela, y las metas más concretas a 
corto plazo, como implementar un nuevo programa de matemáticas o aumentar los  
resultados en las pruebas nacionales en cinco por ciento.  La visión  comunica 
propósitos de carácter ético - moral de lo que se espera inculcar a los alumnos; así como 
valores, creencias, y conductas ideales que deben valorizar y demostrar no solamente 
los estudiantes sino  que también los adultos que trabajan en la escuela. 
Es preciso el consenso del  grupo en cuanto a las direcciones de la escuela, tanto  para 
inspirar como para dirigir un esfuerzo colectivo hacia la visión  y las metas articuladas 
en el plan de mejoramiento escolar. Por  eso, el desarrollo de la visión  y de las metas 
más  concretas exige la  participación de los  docentes y el  acuerdo, si no la  
participación, de otros actores (como padres de familia y organizaciones que apoyan las 
instituciones educativas). 
Las prácticas empleadas por el equipo directivo para que todos colaboren en la 
elaboración de una visión  y metas de mejoramiento ayudan a tener un sentido de 
compromiso  común, así como una mejor comprensión del  futuro anhelado y de cómo 
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proceder hacia ese futuro.  De  parte de los  lideres, son  importantes también la  
comunicación  frecuente de las  metas a los  maestros para que no pierdan de vista  las  
prioridades, así como la implementación de procesos de monitoreo y reflexión colectiva 
sobre realización de la visión  y metas. 
Por  último, una de las  prácticas claves del  liderazgo en cuanto al  establecimiento 
de direcciones para el desarrollo de la escuela es la de fijar  una visión  y metas con 
altas expectativas.  Según estudios psicológicos sobre la  motivación humana, las  
personas se  motivan más  por metas que consideran desafiantes pero siempre logrables.   
En cuanto al  mejoramiento escolar, hay  que pensar no solamente en altas expectativas 
para los  alumnos, sino   también para el  comportamiento y  éxito de los  docentes  y 
otros que participan en el proyecto de aprendizaje y mejoramiento de la escuela.  Es 
seguro que la  disposición de los  docentes hacia direcciones que manifiestan altas 
expectativas depende también de cómo ellos  perciben sus  habilidades y las 
condiciones de trabajo. 
 
2.2.1.7 Desarrollar personas 
Esta  categoría refiere a la  habilidad del  líder para potenciar  aquellas capacidades y 
habilidades de los  miembros de la  organización necesarias para movilizarse de una 
manera productiva hacia la realización de las metas comunes.  Las prácticas concretas 
son  (1) la atención y el apoyo individual a los docentes, (2) su estimulación intelectual, 
y (3) la provisión de modelos de actitud y de comportamiento consistentes con  la 
realización de dicha visión  y metas. 
Cuando se habla de la mejora escolar,  hay  que buscar una integración entre el 
desarrollo individual y el desarrollo colectivo. No conozco ninguna escuela donde se 
haya producido evidencias de mejoramiento en la cual  cada maestro prosigue su 
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formación profesional solamente en función de sus  intereses individuales (aunque hay  
muchas escuelas donde eso  es la norma).  Sin embargo, sabemos que el compromiso de 
mejorar  mediante el  perfeccionamiento profesional se  fundamenta en la motivación 
personal.  De ahí  se afirma la importancia de establecer y comprometerse con  una 
visión compartida del  proyecto de mejoramiento escolar. A partir de esa  visión  común 
hay más  probabilidad que las motivaciones personales de formación profesional 
coincidan con  las necesidades colectivas de desarrollo profesional orientadas a la 
realización de la visión  y las metas de mejoramiento. 
El desarrollo de personas como componente del  mejoramiento escolar puede 
comprenderse como el  perfeccionamiento de conocimientos y habilidades que ayudan a 
los  docentes a realizar de mejor manera su  labor.  Michael Fullan (2005)    señala que 
en una organización caracterizada por un desempeño efectivo, hay  un aprendizaje 
continuo de los  miembros.  Este  aprendizaje puede consistir en identificar y corregir 
errores que se  cometen habitualmente o en descubrir nuevas maneras de hacer el 
trabajo. 
Diversos autores  (Fullan, 2005;  Togneri & Anderson, 2003)  destacan la 
importancia de que el aprendizaje permanente de los profesores se realice de manera 
contextualiza- da,  inserto en el  lugar donde trabajan, y alineado con  las  metas de 
mejoramiento  y con  la  resolución de los  problemas que impiden la  mejora.  Esta  
forma de perfeccionamiento lleva  a un aprendizaje más  profundo que la asistencia a 
cursos o programas externos que no tienen una conexión estrecha con  la visión  de la 
escuela y el progreso necesario de realizar para su plan de mejoramiento. El rol  del  
liderazgo directivo en cuanto al  desarrollo de personas consiste más  en prácticas que 
facilitan este tipo de formación continua y contextualizada que en dar la formación. 
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Cuando se habla del  desarrollo profesional hay  que tener en cuenta que no se 
constituye únicamente en el perfeccionamiento de las capacidades, sino  que también 
aborda las creencias y actitudes existentes en cuanto a la capacidad de ejecutar las 
responsabilidades y las expectativas que se tienen sobre el trabajo.  Entre estos se 
destaca la auto-confianza.  Para desarrollar a los  docentes y motivarlos, el  líder debe 
mostrar una actitud de confianza hacia ellos  y hacia sus capacidades, despertando así, 
tanto su iniciativa y disposición para la  toma de riesgos, como una apertura a nuevas 
ideas y formas de hacer.  La auto-confianza se  genera no sólo  en la  formación 
profesional, sino  también mediante el  reconocimiento del  esfuerzo y del  éxito 
profesional, junto con  contar con  evidencias que confirmen la  calidad de las  prácticas. 
Esta  dimensión del  desarrollo de las  personas se  acopla con  acciones de gestión de la  
enseñanza  - aprendizaje, como la  supervisión y el  uso  de datos sobre el  impacto de 
los  esfuerzos de mejoramiento.  En el  caso  del  progreso escolar, las  prácticas del  
liderazgo se  dirigen a potenciar el sentido de eficacia colectiva del  grupo, no solamente 
de los individuos. 
 
2.2.1.8 Rediseñar la organización 
La contribución que hacen las  escuelas al  aprendizaje de los  estudiantes depende de 
las motivaciones y capacidades de su equipo profesional. Pero las condiciones 
organizacionales pueden limitar el  uso de prácticas efectivas o desgastar las  buenas 
intenciones de los educadores.   Rediseñar la  organización refiere a las  acciones 
tomadas por el liderazgo directivo con  el propósito de establecer condiciones de trabajo 
que le permiten al personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades.  
Algunas de las prácticas específicas asociadas incluyen (1) fortalecer la “cultura” 
profesional de la escuela, (2) modificar la estructura organizacional, (3) potenciar 
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relaciones productivas  con  la familia y la comunidad, y (4) aprovechar bien el apoyo 
externo de agentes externos, sean las autoridades educativas u otras fuentes de recursos. 
 
Cuando se habla de la cultura profesional de la escuela, se refiere a las normas y 
creencias compartidas, así como a las estructuras organizacionales que guían la 
actividad profesional de los  docentes y otras personas que participan en el  ambiente 
laboral. Sabemos que existen escuelas donde las normas profesionales y estructuras 
organizacionales favorecen y sostienen un desempeño individual de los docentes, 
mientras hay otras donde se  promueve un trabajo profesional más  colectivo.  Se ha 
comprobado, mediante estudios comparativos, que la  calidad de los  resultados es  
frecuentemente más  alta en escuelas donde se ha desarrollado una cultura colaborativa, 
y que la disposición orientada hacia el progreso es más  fuerte donde la gente colabora 
de manera permanente en su trabajo. 
En un famoso estudio hecho en los EE. UU., Rosenholtz (1989)  caracterizó las 
escuelas de pobres resultados como escuelas estancadas, y las  escuelas de buenos 
resultados como escuelas en movimiento. En las escuelas en movimiento, los miembros 
compartían  tanto una visión  como metas comunes, había alta participación de los 
docentes en decisiones que afectaban la vida y trabajo escolar, los profesores trabajaban 
juntos en la  planificación pedagógica y en la  resolución de problemas de aprendizaje, 
participaban en procesos continuos de aprendizaje profesional colectivo, y demostraban 
un fuerte sentido de auto-confianza profesional.  La cultura profesional de las  escuelas 
estancadas era lo contrario. 
Entre las prácticas claves de un liderazgo efectivo, se destacan las acciones 
orientadas a crear y sostener una cultura profesional colaborativa.  Los directores 
efectivos convocan y valoran actividades colaborativas, cultivando el respeto y 
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confianza mutuos entre los  docentes y también con  los  líderes. Tratan de fomentar 
esto mediante trabajos en conjunto, como la planificación pedagógica en equipo, el 
monitoreo y análisis de los  resultados académicos, la toma de decisiones en cuanto a la 
ayuda para estudiantes que están fallando en sus  estudios, y el perfeccionamiento 
continuo de sus habilidades profesionales.  Crean estructuras que facilitan el  
desempeño del  trabajo colectivo, como la  creación de tiempos y espacios comunes de 
planificación, el  establecimiento de estructuras grupales para la  resolución de 
problemas, una mayor distribución del liderazgo en tareas específicas asociadas al  
proyecto de mejoramiento escolar. Actúan de una manera proactiva para conseguir la 
autorización de las autoridades cuando las  nuevas estructuras requieren  flexibilidad en 
la  interpretación de reglamentos. 
El rediseño de la organización no abarca solamente la organización interna de la es- 
cuela, sino  también la  búsqueda de cómo involucrar de una mejor manera a los  padres 
de familia (y otros agentes de la  comunidad) para apoyar el  aprendizaje de los 
estudiantes, y también para contribuir al  proyecto de mejora escolar.  Esto  implica 
acciones que van  más  allá  de la comunicación con  ellos, pidiendo su respaldo a lo que 
se está llevando a cabo, y más  que invitar algunos apoderados a participar en un 
consejo  escolar.  Se trata más  bien de crear un rol  significativo de participación de la 
mayoría de los padres de familia y otros agentes de la comunidad, en el mejoramiento  y 
sostenimiento de la calidad de la escuela. Hay  que tener en cuenta que no todos van a 
participar de la misma manera.   El esquema de Joyce  Epstein (1995),  basado en sus 
estudios de diferentes medios de involucrar a los padres de familia y la comunidad,  y 
sus  efectos sobre el  aprendizaje, ofrece una guía para los  directores y sus  docentes 




Educación a padres y apoderados: Ayudar a todas las familias a establecer 
ambientes hogareños que apoyen y faciliten el aprendizaje. 
 
Comunicación: Diseñar formas eficaces de comunicación para llegar a los padres. 
Voluntariado: Reclutar y organizar la  ayuda y apoyo de padres en la sala  de clases y en 
las actividades escolares. 
Aprendiendo en casa: Proporcionar a los  padres ideas sobre cómo ayudar a los  niños 
en el hogar. 
Toma de decisiones: Reclutar y capacitar a padres líderes para participar en procesos de 
toma de decisiones. 
Colaboración con  la  comunidad: Identificar e integrar recursos de agencias u 
organizaciones que prestan  servicios a la comunidad (por ejemplo, salud, consejería, 
recreación). 
Es difícil  que una escuela llegue a mejorar sola.  En las  escuelas efectivas, los  líderes 
miran a su  entorno como una fuente u oportunidad de apoyo para la  realización de la  
visión  y las  metas de mejoramiento.  Se trata de las  relaciones con  el  sostenedor, con  
el Ministerio y con  escuelas cercanas, tanto como de las relaciones con  otras posibles  
fuentes de apoyo como las  universidades, fundaciones, agencias de servicios sociales  y 
organizaciones culturales. 
En eso, los  líderes efectivos se  destacan de tres maneras.  Primero, no esperan 
hasta que agentes externos vengan a intervenir, sino  que buscan su colaboración. 
Segundo, tratan  de incorporar los  recursos y otros medios de apoyo que ofrecen los  
agentes externos de una manera que contribuyan a la  realización de la  visión  y metas 
de la escuela.  Demuestran una perspectiva estratégica hacia las  conexiones externas, y 
no una orientación burocrática o sencillamente oportunista en el  uso  de recursos 
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externos.  Tercero, creen en la responsabilidad y en la capacidad del  equipo directivo y 
de los  docentes para contribuir al  desarrollo de conocimientos sobre buenas prácticas y 
mejora escolar, no tomando  solamente recursos y conocimientos de los  otros.    
Actualmente, en Norteamérica y en Inglaterra, se pone mucha atención a nivel  de 
escuelas, sostenedor, y gobierno en cómo fomentar el intercambio de prácticas y 
resolución de problemas compartidos entre escuelas, relacionadas a la calidad de la 
educación. 
 
2.2.1.9 Gestionar el proceso enseñanza aprendizaje en la escuela 
La  última categoría de prácticas claves   asociadas con   el  liderazgo directivo exitoso 
abarca las  funciones y acciones de gestionar la instrucción en la escuela.  Algunas de 
ellas, como la dotación de personal (selección de docentes, decisiones a la interior de la 
escuela respecto del  personal profesional), la provisión de apoyo técnico y material a 
los docentes (desarrollo de currículo, recursos materiales), y la supervisión de los  
docentes, figuran en las  responsabilidades oficiales de cada director de escuela y su 
equipo técnico. 
Así que no son  las funciones en sí mismas las que distinguen a los directores 
eficaces, sino  su manera de ejecutarlas. Se debe aprovechar este tipo de decisiones y 
procesos para vincularlas con  rutinas de gestión de la enseñanza y del  aprendizaje, 
promoviendo el progreso colectivo hacia la visión  y las metas de mejoramiento escolar. 
Aunque las  prácticas son  frecuentemente estructuradas y reguladas por políticas 
externas del gobierno o del  sostenedor, los líderes efectivos no se sienten impotentes de 
influir en su  implementación.   Buscan la  manera de interpretar y ejecutarlas de una 
manera estratégica, como palancas que pueden influir en las acciones de los docentes en 
función  del  plan de mejoramiento escolar. A la vez,  tratan de coordinar los distintos 
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procesos y prácticas de gestión de la instrucción, para que los  docentes lo consideren un 
esfuerzo coherente, y no los experimenten como procesos independientes y 
desvinculados al proyecto. 
El monitoreo de las  prácticas docentes y de los aprendizajes se  destaca entre el  
con- junto de prácticas de esta categoría.  En cuanto a los docentes, no se limita a la 
ejecución  formal de evaluaciones anuales de parte de los directores para cumplir y 
satisfacer  los  requisitos contractuales.  Se trata, más  bien, de elaborar procesos de 
monito- reo continuos, con  el  propósito de comprender mejor el  progreso de los  
docentes,  y los  obstáculos que impiden la  implementación de los  objetivos de 
aprendizaje. Los líderes eficaces participan en el  monitoreo del  cambio y de la  calidad 
de instrucción mediante frecuentes visitas a las  aulas para observar y conversar con  los  
docentes  (y los estudiantes) de una manera informal con el fin  de apoyarlos mejor, así 
como también realizando una supervisión formal.  El monitoreo de los  directores y del  
equipo técnico se  refuerza por los  procesos y normas de trabajo colectivo en los  cuales 
los docentes analizan datos entre ellos   mismos sobre sus  prácticas pedagógicas,  como 
también de los resultados de aprendizaje que se están logrando. 
Todos los equipos directivos hacen caso  a los resultados de los estudiantes.  Los 
directores y equipos más  efectivos tratan de desarrollar su capacidad y la capacidad de 
los docentes para recoger y utilizar datos sobre los resultados de aprendizaje y de otras 
dimensiones del   comportamiento, junto con   características de los  estudiantes que 
están afectando su aprendizaje.  Estos  datos les sirven para guiar la definición de me- 
tas  y de estrategias de mejoramiento en la escuela, y para una mejor comprensión del 
progreso y las  necesidades particulares y grupales de los  alumnos, durante -no  sola- 
mente al final- del  año escolar. 
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Así, el monitoreo formativo del  aprendizaje, seguido por intervenciones de 
reforzamiento en caso  de estudiantes que no están progresando según las expectativas 
(o de mayor apoyo para los  que pueden beneficiarse de mayores estímulos), es  un 
ingrediente clave  del  trabajo profesional de una escuela en proceso de mejoramiento.  
El rol  del  equipo directivo en esta dimensión consiste más  en crear las  condiciones de 
trabajo (tiempo, asistencia técnica, expectativas) para que la  evaluación  colectiva  y 
permanente del  progreso de los aprendizaje llegue a ser una norma institucionalizada en 
el  trabajo de los  docentes, y para que haya un seguimiento con  los  alumnos de parte 
de los docentes basado en estas evaluaciones. Los sostenedores y otros agentes externos 
(e.  g.  Ministerio de Educación) pueden jugar un importante rol  de apoyo a los  
directores, al desarrollar recursos materiales, proveyendo asistencia técnica, y 
modificando las  condiciones de trabajo para promover un monitoreo eficaz y continuo 
de los resultados de los alumnos dentro de la escuela. 
Hablamos de los docentes y de los directores como si el único foco de su trabajo 
fuera perfeccionar la enseñanza y el aprendizaje. Sabemos que la realidad no es así.   La 
vida de una escuela no se limita a esto.  Hay que ocuparse de la seguridad de los 
alumnos. Hay que desarrollar y mantener  un programa de actividades extracurriculares.  
Hay que facilitar servicios de apoyo especial, como programas  de alimentación  y de 
salud para alumnos que viven en condiciones de alta vulnerabilidad.  Hay  que 
responder a los padres de familia, y a todas las pequeñas crisis inesperadas que suelen 
interrumpir, y que forman parte del trabajo profesional de cada día.  Los  directores de 
escuela efectivos reconocen y valorizan estas otras dimensiones de la  vida  profesional.   
No obstante, tratan de proteger los  tiempos y los  procesos que se  dirigen hacia los  
esfuerzos colectivos de mejoramiento escolar, para que los docentes no se distraigan de 
las  prioridades acordadas.   Sabemos también que las  expectativas y oportunidades 
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externas de cambio que provienen de distintas fuentes, como gobierno,  sostenedores,  
apoderados, y otros grupos de interés, sobrepasan la capacidad del  personal escolar  de 
acoger e implementar todas las demandas.  Así que el liderazgo directivo puede jugar un 
rol importante al influir sobre cuáles oportunidades externas pueden con- tribuir más  al 
proyecto de mejoramiento local, y en buscar cómo integrarlas al proyecto de una 
manera coordinada. 
 
2.2.1.10 El liderazgo educativo y su papel en la mejora 
La capacidad para mejorar de  un  centro escolar depende,  de  manera relevante, de 
equipos directivos con  liderazgo que contribuyan a  dinamizar, apoyar y animar que 
aprenda a  desarrollarse, contribuyendo a  construir la  capacidad interna de  mejora. 
Así, el Informe McKinsey  (Barber y Mourshed, 2007) y la propia OCDE (Pont, Nusche 
y Moorman, 2008)  sitúan el  liderazgo educativo como el  segundo factor interno a  la 
escuela que más  relevancia tiene en  los logros de  aprendizaje, tras  la acción docente 
de  su profesorado. En este sentido, como argumentamos en  este trabajo, una asigna- 
tura pendiente es el modelo actual de  dirección de  los establecimientos escolares, que 
impide el  ejercicio de  un  liderazgo pedagógico (Weinstein, 2009;  Bolívar,  2006).  Se 
requiere un  quiebre en  atribuciones y competencias de  los directivos, de  forma que 
potencie su  incidencia en  la  mejora de  los  aprendizajes de  los  respectivos 
establecimientos educacionales. Acudir  a lo que la investigación internacional pone de  







2.2.1.11 De una dirección  burocrática  a un liderazgo educativo 
 
Limitarse a la gestión burocrática de  los centros escolares, en  las condiciones actuales, 
crecientemente se  está volviendo insuficiente. Si, como primera responsabilidad del 
establecimiento educacional, es preciso garantizar el éxito educativo a todo su alum- 
nado, esto no  puede quedar enteramente al  arbitrio de  lo  que cada profesor, con 
mayor o menor suerte, haga en  su aula. De ahí  que la dirección escolar tenga 
inevitablemente que entrar en  la  mejora de  la  enseñanza y del  aprendizaje que ofrece 
el establecimiento educacional. Es un  punto, sin duda conflictivo, pero en  las 
experiencias y literatura internacional, cada vez más  claro:  si los profesores son  clave  
de  la me- jora,  los directores han de  crear el clima  adecuado para que los docentes 
sean mejo- res,  supervisando los resultados y alentando el progreso. No obstante, 
preciso es re- conocerlo, tanto en  Chile  como en  España tenemos un  conjunto de  
retos pendientes para poder pasar de  la actual modo de  ejercer la dirección al liderazgo 
para el aprendizaje (Maureira, 2006). 
En lugar de  esta gestión meramente  burocrática, como sucede igualmente en  otras 
organizaciones no  educativas, se  están  demandando  organizaciones escolares más 
flexibles, capaces de  adaptarse a  contextos sociales complejos. Por  eso,  como hemos 
analizado en  otros escritos (Bolívar,  2000),  las organizaciones con  futuro son  
aquellas que tengan capacidad para aprender a  desarrollarse y hacer frente al  cambio. 
Para lograrlo precisan, entre otras, de  autonomía que les posibiliten poner en  marcha 
proyectos propios y aprender de  la experiencia. Al tiempo, potenciar la capacidad local 
de cada establecimiento para mejorar, aportando los recursos necesarios e impeliendo 
un  compromiso por  la mejora. Todo  lo cual  no  será  posible si no  se rediseñan o 
reestructuran las escuelas para que lleguen a ser organizaciones genuinas de  
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aprendizaje, no  sólo  para los alumnos sino  para los propios profesores. Como  dicen 
Stoll y Temper- ley (2009): 
Los líderes escolares sólo  pueden influir en  los resultados de  los estudiantes si 
cuentan con autonomía suficiente para tomar decisiones importantes acerca del  
currículum y la  selección  y formación de  maestros; además, sus  principales áreas de  
responsabilidad deberán concentrarse en  mejorar el aprendizaje de  los alumnos. Los 
países optan cada vez  más  por la toma de  decisiones descentralizada y por  equilibrar 
ésta con  una mayor centralización de los regímenes de rendición de cuentas, como las 
pruebas estandarizadas (p. 13). 
De modo paralelo a la crisis de  modelos basados en  el control, vertical y 
burocrático, se ha  perdido la confianza en  los cambios planificados externamente  para 
mejorar la educación, como muestra el “fracaso” de  las sucesivas reformas. Confiamos 
ahora más en  movilizar la capacidad interna de  cambio (de  los centros como 
organizaciones, de los  individuos y grupos) para regenerar internamente la  mejora de  
la  educación.  Se pretende favorecer la emergencia de  dinámicas laterales y autónomas 
de  cambio, que puedan devolver el protagonismo a los agentes y –por  ello  mismo– 
pudieran tener un mayor grado de  sostenibilidad. Los cambios deben, así,  iniciarse 
internamente desde dentro, mejor de  modo colectivo, induciendo a los propios 
implicados a la búsqueda de  sus  propios objetivos de  desarrollo y mejora, como ha  
puesto de  manifiesto  las experiencias y literatura  actual sobre “comunidades 
profesionales de  aprendizaje” (Bolam,  Stoll,  Thomas y Wallace, 2005;  Escudero, 
2009;  Stoll  y Louis,  2007).  En este contexto, el  liderazgo –no  restringido al  equipo 
directivo, sino  compartido o  distribuido– ocupa un lugar privilegiado (Harris,  2008). 
En esta situación podemos plantear qué hace o  puede hacer la  dirección en  
España para mejorar la  labor docente del  profesorado en  su  aula y, 
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consiguientemente, el aprendizaje de  los alumnos. Desde luego, es preciso pasar de  un  
modelo “transaccional”, como hemos tenido en  España (Bolívar  y Moreno, 2006),  en  
que los colegas eligen –de  acuerdo con  sus intereses, a veces  corporativos–  al 
director, por  uno “transformador”, como vio entre otros Leithwood (1994). La 
dependencia de  los electores, como en  la política, hace vulnerable poder ir más  allá  
en  un  sentido proactivo y transformador. Romper estos vínculos de  dependencia 
(Fullan,  1998), junto a otras regulaciones externas, es necesario para un cambio 
educativo. 
 
2.2.1.12  El impacto del liderazgo en la mejora de los aprendizajes: efectos y 
prácticas 
La literatura actual, derivada de  los estudios sobre eficacia y mejora de  la escuela, ha 
destacado el  papel desempeñado por  el  liderazgo pedagógico en  organizar buenas 
prácticas educativas en  los centros escolares y en  contribuir al incremento de  los 
resultados del  aprendizaje. El “efecto-director” es,  normalmente, un  efecto indirecto: 
no es él quien trabaja en  las aulas, pero puede contribuir a construir las condiciones 
para que se trabaje bien en  ellas.  Sin duda la efectividad de  un  profesor en  la clase  
está en función de  sus capacidades, de  las motivaciones y compromiso y de  las 
características del  contexto en  que trabaja y del  entorno externo (social  y político). 
Pero  la creación de  un  ambiente y de  unas condiciones de  trabajo que favorezcan a  
su  vez  un  buen trabajo en  las  aulas es  algo que depende de  los  equipos directivos. 
Por  eso,  si bien otros factores y variables tienen su incidencia, la función del  equipo 
directivo se con- vierte en  un  “catalítico” en  la mejora de  los centros educativos, 
especialmente en  la promoción y gestión de  la enseñanza. Por eso,  no  hay  un  
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proyecto de  dinamización o de  mejora en  un  centro que no  esté el equipo directivo 
detrás, aunque no  sea  el protagonista directo. 
A nivel  de  investigación, la literatura actual, derivada de  los estudios sobre 
eficacia y mejora de  la escuela, ha  destacado el papel que desempeña el liderazgo 
educativo en organizar buenas prácticas educativas en  los centros y en  contribuir al 
incremento de los  resultados del  aprendizaje (Weinstein et al., 2009).  Los efectos 
estudiados por  la investigación se refieren al liderazgo en  el contexto anglosajón, con  
roles  y capacidades  muy  distintas a las que tiene el director o equipos directivos en  
España. La investigación es consistente sobre los efectos del  liderazgo en  la mejora de  
los resultados, si bien dichos efectos se  ven  mediados por  las  prácticas docentes en  el  
aula (Waters Marzano y McNulty,  2003;  Leithwood y Jantzi, 2008;  Leithwood, Louis,  
Anderson y Wahlstrom., 2004;  Robinson, 2007).  Estos  investigadores concluyen que, 
dentro  de todos los  factores internos de  la  escuela, después de  la  labor del  
profesorado en  el aula, el liderazgo es el segundo factor que contribuye a lo que 
aprenden los alumnos en  la escuela, explicando alrededor de  un  25% de  todos los 
efectos escolares. Los líderes generalmente contribuyen al aprendizaje de  los alumnos 
indirectamente, a través de  su  influencia sobre otras personas o  características de  su  
organización. Su  éxito depende mucho de  sus decisiones sobre dónde dedicar tiempo, 
atención y apoyo. En una investigación realizada en  Chile  por  Sergio Garay  (2008),  
el  liderazgo explica el 11% de  la varianza en  la eficacia escolar, debido a la distinta 
configuración y competencias que tiene en  Chile. De modo paralelo, en  otra 
investigación realizada por  Pau- lo Volante (2008,  p.  210) se concluye que “en las 
organizaciones en  que se perciben prácticas de  liderazgo instruccional en  la  dirección 
escolar, es posible esperar logros académicos superiores y mayores expectativas 
respecto a los resultados de  aprendiza- je por  parte de los profesores y directivos”. 
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Las revisiones de  la investigación producida en  las últimas décadas (Hallinger y 
Heck, 1998;  Marzano, Waters y McNulty 2005)  señalan que los  equipos directivos 
pueden marcar una diferencia crítica  en  la  calidad de  las  escuelas y en  la  educación 
de  los alumnos. Además, la propia calidad del  profesorado puede verse  potenciada, a 
su vez, por  la propia acción de  los líderes en  ese  ámbito. Como  constata el informe 
de  la OCDE, a partir de la revisión de investigaciones: 
 
Los líderes escolares ejercen una influencia medible, en  su mayor parte indirecta, 
sobre los resultados del   aprendizaje. Esto significa  que  el  impacto de  los  líderes  
escolares en   el aprendizaje de  los  estudiantes, por  lo  general, es  mediado por  otras 
personas, eventos y factores organizacionales, como maestros, prácticas del  salón de  
clase  y ambiente de  la es- cuela (Pont et al., 2008: 34). 
En otras revisiones (Robinson, Hohepa, y Lloyd., 2009)  se pone de  manifiesto los 
efectos  que determinados modos de  ejercicio del  liderazgo son  aún mayores en  
escuelas situadas en  contextos vulnerables y de  pobreza, donde un  buen liderazgo 
educativo puede contribuir decididamente a incrementar sus índices de  mejora. Por eso,  
si bien los factores externos (sociofamiliares, económicos o culturales) son  
condicionantes, no determinan lo que la escuela puede hacer.  Estas investigaciones 
exploran las relaciones  directas e indirectas, estadísticamente significativas, entre las 
acciones de  los líderes  y los  resultados del  alumnado. Del  mismo modo, aquellas 
intervenciones en  el aprendizaje profesional del  profesorado que tienen un  impacto 
positivo en  el aprendizaje del  alumnado y el papel jugado por  los líderes en  crear las 
condiciones adecua- das  para que tenga lugar. Los líderes generalmente contribuyen al 
aprendizaje de  los alumnos indirectamente, a través de  su influencia sobre otras 
personas o características de  su organización. Su éxito depende mucho de  sus 
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decisiones sobre dónde dedicar  tiempo, atención y apoyo. Los investigadores han 
identificado, según la referida revisión, cinco  dimensiones que tienen un  impacto 
significativo (medido de  0–1) en  el aprendizaje de los estudiantes: 
 
1. Promover y participar en  el aprendizaje y desarrollo profesional de  su profesorado 
(0.84) 
2. Planificar, coordinar y evaluar la enseñanza y el currículum (0.42) 
3. Establecer metas y expectativas (0.35) 
4. Empleo estratégico de los recursos (0.34) 
5. Asegurar un entorno ordenado de apoyo (0.27) 
 
En una amplia investigación, en  la  que han participado reconocidos investigadores 
(Day,  et al.,  2009),  sobre el  impacto del  liderazgo en  los  resultados de  los  
alumnos, entiende que los  resultados de  los  alumnos  (cognitivos, afectivos, conducta  
social), dependen, en  primer lugar, como variable mediadora, de  las condiciones del  
trabajo docente, cuyo  impacto en  el aprendizaje se verá  moderado por  otras variables 
como el capital cultural de  la familia o  el contexto organizativo. Una  y otra pueden 
verse influenciadas por  quienes ejercen roles  de  liderazgo, produciendo –de  este 
modo– mejoras en  el  aprendizaje del  alumnado. En particular, como se  describe 
posterior- mente, cómo se puede intervenir en  la cultura profesional docente, formación 





Figura 3. Los efectos del liderazgo escolar 
 
Como  indica la  Figura 1, para mejorar el  aprendizaje y resultados de  los  alumnos se 
debe mejorar el desempeño del  profesorado. Dicho  desempeño está en  función de  la 
motivación y el  compromiso, la  capacidad o  competencia y las  condiciones en  que 
trabajan. Si pueden influir menos directamente sobre las competencias docentes, sin 
embargo pueden ejercer una fuerte influencia en  las otras  variables (motivaciones y 
compromisos, condiciones del  trabajo docente). En  la  Figura se  recogen, de  modo 
simplificado, la fuerza de  las relaciones (baja, moderada o alta influencia), de  acuerdo 
con  los resultados de  la investigación. Cuando los directores ejercían este tipo de  
liderazgo mayor influencia tenían en  estas variables intermedias del  profesorado que, a 
su vez,  condicionan las nuevas prácticas docentes y, finalmente, los resultados de  los 
alumnos. La Figura 1 muestra, asimismo, que las capacidades docentes son las que 
tienen mayor  influyencia en  las prácticas, si bien el grado de  intervención del  director 
en  ellas  es menor. Este es un  reto al que habrá que hacer frente en  el futuro. 
Igualmente, el sentido de  eficacia se constituye en  una variable de  primer orden. Por  
tanto, los líderes escolares con  éxito mejoran la enseñanza y el aprendizaje y, por  lo 
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tanto, de  manera indirecta, los resultados de  los alumnos, principalmente a través de  
su influencia en  la motivación del  personal, el  compromiso, las  prácticas de  
enseñanza y desarrollando las capacidades del profesorado para el liderazgo. 
Los efectos exitosos del  liderazgo en  el aprendizaje de  los alumnos dependerán  
mucho  tanto de  las prácticas desarrolladas, como de  que el liderazgo esté distribuido o 
compartido, así como de  sus decisiones sobre en  qué dimensiones de  la escuela 
dedicar  tiempo y atención. En una investigación modélica, Leithwood, Day  et al.  
(2006) han descrito cuatro grandes tipos de  prácticas del  liderazgo que tienen un  
impacto en el aprendizaje de los alumnos: 
 
1. Establecer una dirección (visión,  expectativas, metas del  grupo). Los directores 
efectivos proveen de  una visión  clara  y un  sentido a la escuela, desarrollando una 
comprensión compartida y misión común de  la organización, focalizada en  el 
progreso de  los alumnos. Para  esto desarrollan prácticas tales como: identifica 
nuevas oportunidades para la  organización, para motivar e  incentivar al  personal 
para conseguir las metas comunes. Esto  implica establecer valores y alinear al staff y 
a los alumnos de acuerdo con ellos. 
2. Desarrollar al personal. Habilidad del  líder  para potenciar aquellas capacidades de  
los  miembros de  la  organización necesarias para movilizarse de  manera productiva 
en  función de  dichas metas. Prácticas coherentes son: desarrollo profesional,  
atención, incentivos o apoyo, procesos deliberativos que amplíen la capacidad de los 
miembros para responder mejor a las situaciones. 
3. Rediseñar la organización. Establecer condiciones de  trabajo que posibiliten al 
personal un  desarrollo de  sus motivaciones y capacidades, con  prácticas que 
construyen una cultura colaborativa, faciliten el trabajo en  equipo, así como 
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gestionar el entorno. Para  eso  se han de  posibilitar la creación de  tiempos comunes 
de  planificación para profesores, establecimiento de  estructuras grupales para la 
resolución  de  problemas, distribución del  liderazgo y mayor implicación del  
profesorado en la toma de decisiones. 
4. Gestionar los programas de  enseñanza y aprendizaje. Conjunto de  tareas destinadas 
a supervisar y evaluar la enseñanza, coordinar el currículum, proveer los recursos  
necesarios y seguir el progreso de  los alumnos. Prácticas adecuadas son:  supervisar 
la sala  de  aula; motivar, emocionalmente, al profesorado, con  actitud de confianza 
hacia ellos  y sus  capacidades, promoviendo su  iniciativa y apertura a nuevas ideas 
y prácticas. 
Por  su parte, Viviane  Robinson (2007),  apoyándose en  estudios cuantitativos que 
vinculan liderazgo con  resultados de  alumnos, define cinco  dimensiones de  liderazgo 
que lo hacen eficaz: 
1. Establecimiento de  metas y expectativas. Esta  dimensión incluye establecer 
objetivos de  aprendizaje relevantes y medibles, comunicar de  forma clara  a todas  
las partes y hacer el seguimiento de  los mismos, así como la implicación del cuerpo 
docente y de  otros en  el proceso. Metas claras  generan buen desempeño  y sentido 
de  prioridades en  medio de  las nuevas exigencias y hacen que los profesores 
puedan disfrutar de  su trabajo al sentirse controlando la situación, en lugar de siendo 
controlados por  ésta. 
2. Obtención de  recursos en  forma estratégica. Implica  alinear la selección de recursos 
con  las prioridades de  los objetivos de  enseñanza. Igualmente, incluye la adecuada 
selección y provisión del  personal docente. Implica  también un  en- foque 
concentrado y no fragmentado del mejoramiento escolar. 
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3. Planificación, coordinación y evaluación de  la  enseñanza y del  currículum. 
Implicación directa en  el apoyo y evaluación de  la enseñanza mediante la visita 
regular a  las  clases  en  las  aulas, y la  provisión de  los  correspondientes feed- 
backs  formativos y sumativos a los docentes. Supervisión directa del  currículum 
mediante la coordinación entre profesorado entre niveles y etapas de  la escuela y en  
el interior de  cada curso  o ciclo. La coherencia incrementa las oportunidades de  
aprendizaje. La evaluación, basada en  evidencias, posibilita la  indagación para la 
mejora. 
4. Promoción y participación en  aprendizaje y desarrollo docente. Si la calidad de  los 
docentes tiene impacto directo en  la oportunidades que tendrán los niños,  el 
liderazgo tendrá que promover las oportunidades, formales e informa- les,  para el  
aprendizaje profesional. Además de  promoverlas, debe participar directamente con 
los docentes en el desarrollo profesional. 
5. Aseguramiento de  un  entorno ordenado y de  apoyo. Organizar las aulas para reducir 
los tiempos de  espera, las presiones externas y las interrupciones para proteger las 
oportunidades de  aprendizaje de  los alumnos. Se debe establecer un  entorno 
ordenado, que favorezca el aprendizaje, dentro y fuera del  aula. 
En conjunto, pues, de  modo paralelo, hay  una coincidencia sobre prácticas que 
promueven un liderazgo eficaz dado que el aprendizaje no suele aparecer de  modo 
contingente o  accidental, el  equipo directivo debe crear entornos, disponer espacios y 
tiempos que faciliten y apoyen el aprendizaje del  profesorado, de  la organización  y, en  
último extremo, del  alumnado. Evidentemente, si el elemento central es el aprendizaje 
de  los estudiantes, se deben rediseñar aquellas estructuras que hacen posible la mejora a 
nivel  de  aula, apoyando y estimulando el trabajo del  profesorado en  clase (Robinson, 
Hohepa y Lloyd,  2009).  En esta medida, los  equipos directivos dirigen su acción a  
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rediseñar los  contextos de  trabajo y  relaciones profesionales, por   lo  que están 
llamados a ser  “líderes pedagógicos de  la escuela” (Leithwood, 2009).  La crea ción  
de  una cultura centrada en  el aprendizaje de  los alumnos requiere: promover la 
cooperación y cohesión entre el profesorado, un  sentido del  trabajo bien hecho, 
desarrollar comprensiones y visiones de  lo  que se  quiere conseguir (Waters, Marzano 
y McNulty,) 
Modelos de liderazgo directivo 
1º) La rejilla de Blake y Mouton 
Este modelo  se basa  en la observación  práctica  sencilla  y real.  Todo profesional   se  
orienta   en  cierto  grado:   a)  hacia  la  producción,   los resultados, la organización, los 
beneficios (el hard), y, también, hasta cierto grado b) hacia las personas y las relaciones 
humanas. Según la magnitud de cada uno de estos dos parámetros, en unos ejes de 
coordenadas, resulta uno u otro estilo de mando caracterizado por ser más o menos 
autoritario, participativo, burocrático, etc. 
     Las  conclusiones  que  se  establecen  en  cada  caso,  con  respecto  a multitud de 
consideraciones, como la toma de decisiones, convicciones, conflictos,   etc.,   hemos   
observado   que,   en  general,   son  sencillas   y responden a la realidad. Aunque sea un 
modelo deducido e inspirado hace 30 años, a nuestro juicio, no ha perdido practicidad y 
utilidad. La cantidad de  ideas  y  reflexiones  que  se  pueden  deducir  desde  el  punto  
de  vista cultural son interesantísimas y dan mucho juego. 
 
2º) El liderazgo situacional 
El modelo de Blanchard lo cito sólo porque ha sido aplicado e impartido ampliamente 
en España. Esta teoría está basada en la interacción entre la cantidad de dirección para 
hacer las tareas que ofrece un líder, la cantidad de apoyo emocional y de relación que 
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proporciona,  y el nivel de madurez que demuestran los seguidores para el logro del 
objetivo que el líder intenta alcanzar a través del seguidor. Su evolución se muestra en 
una referenciada curva de campana. La aplicación del modelo conlleva la realización de 
test para  el  autodiagnóstico,  el  diagnóstico  de  los  demás  y toda  una  teoría 
completa con modelos tridimensionales, cuestionarios e interpretaciones. 
     En tiempos  tuve alguna experiencia  con esta teoría pero la abandoné enseguida. 
Requería más atención el modelo que la problemática concreta de  los  directivos  que  
estaban  en  el  curso.  Quizá  es  una  teoría  sólo parcialmente cierta; en el análisis final 
sus resultados no parecen extraordinarios. 
 
3º) Los modelos de Fielder y Vroom 
Fielder determinó 8 categorías de liderazgo desde el estilo más pasivo y permisivo 
hasta el más activo y controlador en función de tres situaciones. 
La Relación  líder-miembro  según  el grado  de confianza  y respeto  del 
subordinado en su líder. 
La Estructuración  de tarea según el grado en que las asignaciones  de trabajo 
son claras y estructuradas. 
El modelo de Fiedler aunque   teóricamente   es   mucho   más   correcto   que   
el   Liderazgo Situacional, en la práctica es difícil precisar cada una de las tres 
situaciones y, cómo, también,  las circunstancias  cambian  con rapidez,  en la 
práctica resulta inaplicable. De hecho, me ha sido difícil hacer experiencia de él. 
Otro modelo complejo es el de Vroom que determina el grado de participación 
con el que se debe tomar cada decisión (Vroom es el mismo autor que creó la 
teoría de la motivación, de la expectativa y la valencia). A través de un árbol de 
decisiones  y en función de la calidad, información, estructuración, aceptación y 
68 
 
urgencia de la decisión a tomar, se deduce en cada caso el grado y tipo de 
participación  que con los que el líder debe involucrar a los empleados. 
 
4º) El trébol de liderazgo 
El liderazgo basado en la acción explica que un profesional es líder en la medida que 
se orienta en tres sentidos: 
 
- Hacia los Objetivos 
En la medida que planifica tareas, exige calidad y mantiene el ritmo de trabajo. 
 
- Hacia las Necesidades Individuales 
En la medida que estimula y desarrolla a cada uno, según las circunstancias. 
 
- Hacia la Cohesión del Grupo 
En la medida que despierta el orgullo de pertenecer a él. 
 
5º).- El Modelo de Covey de los 7 Hábitos 
“Los 7 Hábitos de la gente altamente efectiva” es un libro que todo el mundo 
debería leer, releer y reflexionar.  Sus famosos 7 hábitos son: ser proactivo – 
empezar con un fin en la mente – primero lo primero – pensar en ganar/ganar – 
comprender antes de ser comprendido – la sinergia y afile la sierra.  Quizá muchos  
lectores  los recordarán.  Está lleno de anécdotas sencillas, tremendamente humanas 
y aún familiares. Sus observaciones psicológicas son muy agudas. Es aplicable a 
todas las personas: al hombre de empresa, al ama de casa, a un estudiante y, en 
definitiva, a cualquier profesional. 
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6º).- El Modelo de “Círculo de Liderazgo y Gestión por 8 Hábitos” 
Es el modelo con el que trabajamos nosotros. No tiene nada que ver con Covey, ya 
que éstos son 8 Hábitos  Directivos.  Quizá para entenderlo,  lo mejor sea escribir 
cómo se originó. Hace algo más de 20 años comencé a realizar cursos-intensivos  
de algo menos de 50 horas para el desarrollo de directivos en empresas de todo 
tipo, tamaño y sector. He escuchado más de cincuenta  mil  exposiciones  breves  
pero  estructuradas  y  preparadas  por distintos directores sobre multitud de temas 
(misión, valores, cultura, liderazgo, estrategia, coaching, inteligencia emocional, 
evaluación del rendimiento,  360º, antropología,  innovación,  delegación,  
negociación  y un largo etcétera). 
Hace un año me senté a escribir un libro sobre toda esa experiencia y mi revoltijo 
intelectual era excesivo. Como le pasa a una inmensa mayoría de empresas 
necesitaba simplificar, hacer algo sencillo y, sobre todo, integrar el planteamiento; 
cerrarlo; por eso concluí en un “Círculo de Liderazgo”. 
 
2.2.2 Desempeño docente 
2.2.2.1 Definición  
De la Cruz L. (2008)  manifiesta que, el desempeño docente laboral califica la calidad 
profesional con la que se espera que haga el profesor de educación, mide variadas 
cualidades como pueden ser: Hombre mujer, conductas en el trabajo, puntualidad, 
comportamiento, disposición para el trabajo, disciplina, compromiso institucional, 
desarrollo pedagógico, innovación. 
 
MINEDU (2012), El Marco de Buen Desempeño Docente se basa en una visión de 
docencia para el país. En ese sentido, se  ha  construido  una  estructura   que  posibilite  
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expresarla  evitando  reducir  el concepto de Marco a una de lista de cotejo. A 
continuación  presentamos esta visión de docencia y los elementos que componen el 
Marco. La estructura  de éste se organiza en un orden  jerárquico  de  tres  categorías:  
cuatro  (4) dominios  que  comprenden nueve  (9) competencias que  a su vez contienen 
cuarenta  (40) desempeños. El desempeño docente define  los dominios, las 
competencias y los desempeños que  caracterizan  una  buena  docencia  y que  son 
exigibles a todo  docente de  Educación Básica Regular del país. Constituye  un  
acuerdo técnico y social entre el Estado, los docentes y la sociedad en torno a las 
competencias que se espera dominen las profesoras y los profesores del país, en 
sucesivas etapas de su carrera profesional, con el propósito  de lograr el aprendizaje  de 
todos los estudiantes. Se trata de una herramienta estratégica en una política integral de 
desarrollo docente. 
 
2.2.2.2 Marco del buen desempeño directivo: 
Intenta reconocer el complejo rol del director: ejercer con propiedad el liderazgo y la 
gestión  de la escuela que dirige; rol que implica asumir nuevas responsabilidades 
centradas en el logro de aprendizajes de los estudiantes. Este componente constituye 
la plataforma sobre la cual interactúan los demás, puestos que brinda insumos para la 
evaluación de acceso y desempeño, así como para la implementación de programas 
de formación a través de capacidades e indicadores. 
La práctica  ha  mostrado que  actualmente, los líderes escolares  asumen  un 
conjunto  mucho más amplio de labores que hace una década.  Los directores suelen 
expresar altos niveles de estrés, sobrecarga  de trabajo e incertidumbre debido  a que 
muchas  de estas nuevas responsabilidades de liderazgo escolar no están incluidas, de 
manera explícita, en sus descripciones de puesto. Por otro lado, las prácticas de los 
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directores no se están centrando explícitamente en la mejora de la enseñanza y el 
aprendizaje, sino más bien, en las tareas tradicionales del director o el administrador 
burocrático. 
Para que  los líderes directivos alcancen  un rendimiento eficiente, es esencial 
que sus responsabilidades estén bien definidas y las expectativas  se enuncien con 
claridad. En este  sentido, el Marco de Buen Desempeño del Directivo es un 
documento referencial en la construcción  del sistema de dirección escolar, en  tanto  
que  configura  un  perfil de  desempeño que  permite  formular  las competencias 
necesarias para su formación y los indicadores para la evaluación. 
La propuesta de La escuela que queremos se enmarca en el enfoque de derechos, 
reconoce  la exigencia  de una  gestión  basada  en resultados  y pretende que  se logren 
aprendizajes de calidad con un sentido de inclusión y equidad. 
La  escuela  que  queremos  se  organiza  en  tres  componentes  cuya  sinergia 
permitirá alcanzar los resultados esperados en función de aprendizajes  de calidad para 
todos los y las estudiantes. 
1.    Gestión de  los procesos pedagógicos 
2.    Convivencia democrática e intercultural 
3.    Vínculo entre la escuela, la familia y la comunidad 
 
1.   La gestión de procesos pedagógicos  está  definida  como  el conjunto  de acciones 
planificadas, organizadas  y relacionadas  entre  sí, que emprende  el colectivo de una 
escuela liderado por el equipo  directivo para promover  y garantizar el logro de los 
aprendizajes. 
En este  escenario, las escuelas  asumen  la responsabilidad de  gestionar  el 
cambio  de  los procesos  pedagógicos. En el marco  de  una  cultura  ética  y 
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participativa, se construye una visión común de toda la comunidad educativa que  
inspira,  orienta  y acompaña  el  fortalecimiento   de  capacidades y el compromiso  
de sus miembros  para  crear condiciones  favorables  y hacerse responsables del 
logro de aprendizajes  de las y los estudiantes. Así también, la escuela  redefine  su 
organización  para  hacerla  más  abierta,  informada  y democrática,  promoviendo el 
protagonismo estudiantil  y adecuándose a las necesidades de sus estudiantes y del 
contexto. Además, se autoevalúa continua y colectivamente para extraer lecciones en 
base a su propia experiencia. 
 
2. La convivencia democrática e intercultural está definida como el conjunto de 
condiciones que permiten el ejercicio de la participación democrática y ciudadana de 
las y los estudiantes; promoviendo la construcción  de un entorno  seguro, 
 
Se parte de la premisa que los procesos pedagógicos actualmente predominantes en el 
sistema escolar están estacionados en su función reproductiva  y, pese a los esfuerzos de 
la política educativa, no logran enfocarse en el desarrollo de capacidades de acción 
transformadora sobre la realidad, ni en la producción creativa de ideas. Es por eso que la 
apuesta no es simplemente por “mejorar la eficacia” de los procesos pedagógicos 
actuales, tal como están, sino por cambiar su carácter, su foco, su orientación. 
Las relaciones interpersonales basadas en el buen trato son reconocidas como 
interacciones que se desarrollan entre los miembros de la comunidad educativa  con 
carácter intercultural  e inclusivo con respeto  a la diversidad; fortaleciendo  los 
vínculos afectivos desde  un modelo organizativo democrático que considera la 
comunicación efectiva como una práctica oportuna y pertinente. En la escuela se 
construyen  normas consensuadas y se gestiona  el conflicto como  oportunidad de 
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aprendizaje  para prevenir, atender y contener posibles  situaciones  de  contradicción  
y/o  confrontación.  De esta  manera,  se promueve el desarrollo  de habilidades  
personales  y actitudes  favorables  para lograr un clima que beneficie el desarrollo de 
los aprendizajes fundamentales. 
 
3.   El vínculo entre la escuela, la familia y la comunidad implica que la escuela otorga  
un rol protagónico a los otros dos actores, estableciendo una alianza que contribuye, 
tanto a la mejora de los aprendizajes, como a la promoción del desarrollo local. Este 
vínculo se enmarca en una responsabilidad compartida, por  ello, en  una  gestión  
escolar  -centrada  en  los procesos  pedagógicos- resulta  clave fortalecer  la 
participación  de  la familia a través  de  diversos espacios democráticos, orientando 
sus aportes hacia el logro de aprendizajes y la formación integral de los estudiantes 
desde  su propio rol. Asimismo, se promueve que  la escuela  tenga  una  actitud  
abierta  hacia  la comunidad, como  una  estrategia  que  le permita  compartir  sus 
recursos  y aprendizajes para promover  acciones de colaboración  mutua, 
estableciéndose acuerdos  y alianzas que aporten  a la construcción  de un proyecto  de 
desarrollo común. Los saberes locales se incorporan en los procesos pedagógicos, 
facilitando así un trabajo conjunto y organizado con los miembros de la comunidad 
 
Por lo tanto, la estrategia  es generar y desencadenar un conjunto de procesos en el 
ámbito de la gestión escolar, la convivencia y las relaciones de la escuela con padres y 
madres de familia y la comunidad; dirigido a: 
 
- Renovar y reenfocar las prácticas de los actores involucrados. 
- Desarrollar las capacidades necesarias. 
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- Aportar protocolos  e instrumentos para  el desarrollo  de acciones  y rutinas 
innovadoras. 
- Establecer mecanismos de soporte, monitoreo y evaluación de procesos claves. 
- Difundir información relevante  sobre el sentido  de las nuevas prácticas y los 
resultados que se esperan. 
- Construir consensos  básicos en relación a la nueva  misión de la institución escolar 
y las características de la enseñanza que se requieren  para el logro de aprendizajes 
de calidad para todas y todos. 
 
2.2.2.3 Propósitos  específicos del marco de buen desempeño docente 
a)   Establecer  un  lenguaje  común  entre  los que  ejercen  la  profesión  docente y 
los ciudadanos para referirse a los distintos procesos de la enseñanza. 
 
b) Promover  que  los docentes reflexionen  sobre  su  práctica,  se  apropien  de  los 
desempeños que caracterizan la profesión y construyan,  en comunidades de 
práctica, una visión compartida de la enseñanza. 
 
c) Promover  la revaloración  social y profesional  de los docentes, para  fortalecer  
su imagen   como   profesionales   competentes  que   aprenden,  se   desarrollan   
y  se perfeccionan  en la práctica de la enseñanza. 
 
d) Guiar y dar  coherencia  al diseño  e implementación de  políticas  de  formación, 





2.2.2.4 Los cuatro dominios del Marco del buen desempeño 
Se entiende por dominio un ámbito o campo del ejercicio docente que agrupa un 
conjunto de  desempeños profesionales  que  inciden  favorablemente en  los 
aprendizajes   de  los estudiantes. En todos los dominios subyace el carácter ético de 
la enseñanza, centrada en la prestación de un servicio público y en el desarrollo 
integral de los estudiantes. 
 
En este contexto, se han identificado cuatro (4) dominios o campos 
concurrentes: el primero se relaciona con la preparación para la enseñanza, el 
segundo describe el desarrollo de la enseñanza en el aula y la escuela, el tercero se 
re ere a la articulación de la gestión escolar  con  las familias y la comunidad, y el 
cuarto  comprende la configuración de  la identidad docente y el desarrollo de su 
profesionalidad (Figura 4). 
 
 
Figura 4. Los cuatro dominios del Marco de Buen Desempeño Docente 
Dominio I: Preparación para el aprendizaje de los estudiantes 
Comprende la planificación del trabajo pedagógico a través de la elaboración del 
programa curricular, las unidades  didácticas y las sesiones de aprendizaje en el 
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marco de un enfoque intercultural e inclusivo. Refiere el conocimiento de las 
principales características sociales, culturales —materiales e inmateriales— y 
cognitivas de sus estudiantes, el dominio de los contenidos pedagógicos y 
disciplinares, así como  la selección  de materiales  educativos, estrategias de 
enseñanza y evaluación del aprendizaje. 
 
Dominio II: Enseñanza para el aprendizaje de los estudiantes 
Comprende la conducción  del proceso de enseñanza por medio de un enfoque  que 
valore la inclusión y la diversidad en todas sus expresiones. Refiere la mediación 
pedagógica del docente en el desarrollo de un clima favorable al aprendizaje, el 
manejo de los contenidos, la motivación permanente de sus estudiantes, el 
desarrollo de diversas estrategias metodológicas y de evaluación, así como la 
utilización de recursos didácticos pertinentes y relevantes. Incluye el uso de diversos 
criterios e instrumentos que facilitan la identificación del  logro  y los desafíos  en  
el proceso  de  aprendizaje,  además  de  los aspectos   de  la enseñanza que es preciso 
mejorar. 
 
Dominio III: Participación en la gestión de la escuela articulada a la comunidad. 
Comprende la participación  en la gestión  de la escuela  o la red de escuelas  desde  
una perspectiva   democrática   para   conf i gurar   la  comunidad  de   aprendizaje.  
Re ere  la comunicación efectiva con los diversos actores de la comunidad 
educativa, la participación en la elaboración, ejecución y evaluación del Proyecto 
Educativo Institucional, así como la contribución  al establecimiento de un clima 
institucional favorable. Incluye la valoración y respeto  a la comunidad y sus 
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características y la corresponsabilidad de las familias en los resultados de los 
aprendizajes. 
 
Dominio IV: Desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente 
Comprende el proceso  y las prácticas   que  caracterizan   la formación  y desarrollo  
de la comunidad   profesional  de  docentes. Refiere la reflexión sistemática  sobre  
su práctica pedagógica, la de sus colegas, el trabajo  en grupos, la colaboración  
con sus pares  y su participación   en actividades  de desarrollo  profesional. Incluye 
la responsabilidad en los procesos  y resultados  del  aprendizaje  y el manejo  de  
información  sobre  el diseño  e implementación de las políticas educativas a nivel 
nacional y regional. 
 
2.2.2.5  Las nueve competencias docentes 
Se entiende por competencia un conjunto de características que se atribuyen al sujeto 
que actúa  en  un  ámbito  determinado.  Fernández  (s/f ) reúne  un  grupo  de  
conceptos de competencia y, tras examinarlos, encuentra elementos comunes: 
De todas ellas se pueden deducir los elementos esenciales: (1) Son características 
o atributos  personales: conocimientos, habilidades, aptitudes, rasgos  de  carácter, 
conceptos de uno mismo. (2) Están causalmente relacionadas con ejecuciones que 
producen resultados  exitosos. Se manifiestan  en la acción. (3) Son características 
subyacentes  a  la  persona   que   funcionan   como   un   sistema   interactivo   y 
globalizador, como un todo inseparable  que es superior y diferente  a la suma de 
atributos individuales. (4) Logran resultados en diferentes contextos. 
78 
 
En esta  línea  de  reflexión, identificamos  un  conjunto   de  elementos que  
este concepto articula: recursos, capacidad  de movilizarlos, finalidad, contexto, 










Para  efectos  del  presente documento,  establecemos  la  competencia  como  la 
capacidad para resolver problemas y lograr propósitos; no solo como la facultad para 
poner en práctica un saber. Y es que la resolución de problemas  no supone  solo un 
conjunto  de saberes y la capacidad de usarlos, sino también la facultad para leer la 
realidad y las propias posibilidades con las que cuenta uno para intervenir en ella. Si 
concebimos la competencia como  la capacidad   de  resolver  problemas   y lograr  
propósitos, ella supone   un  actuar reflexivo que a su vez implica una movilización 
de recursos tanto  internos como externos, con el  n de generar  respuestas 
pertinentes en situaciones  problemáticas y la toma  de decisiones en un marco 
ético. La competencia es más que un saber hacer en cierto contexto, pues implica 
compromisos, disposición a hacer las cosas con calidad, raciocinio, manejo de unos 
fundamentos conceptuales y comprensión de la naturaleza moral y las consecuencias 
sociales de sus decisiones. 
 
Recursos  
Un conjunto diverso de destrezas, 
valores, conocimientos, habilidades 
Idoneidad 
Con atención a mandatos de 
responsabilidad social 
Movilizados 
Que el sujeto es capaz de actualizar 
Eficacia 
Que le permite avanzar y lograr un 
resultado previsto 
Contexto 
Siempre de modo pertinente a un 
contexto y situación concreta 
Finalidad 
Orientado a uno o varios propósitos 




2.2.2.6 El factor docente en la educación 
Resaltando el rol del docente en el proceso educativo y la calidad de la misma, Chiroque 
S. (2006) indica que, la razón de ser de la práctica educativa no es la enseñanza (proceso 
de los  docentes), sino el aprendizaje (proceso de los estudiantes). Lo que importa 
finalmente es la calidad-equidad- pertinencia de los aprendizajes. Este es el resultado 
central que importa lograr para que la educación sea de veras un derecho y no una 
“estafa pública”, como algunos lo aseveran y como lo evidencian diversos resultados de 
medición de la calidad educativa; por tanto el desempeño docente tiene una teleología 
central: aportar a la calidad de educación; pero, a su vez, tales desempeños solamente se 
explican si establecemos sus raíces en la formación magisterial y en el trato 
remunerativo y de condiciones de trabajo de los maestros y maestros. Este encuadre de 
los desempeños docentes no puede ser obviado cuando se busca evaluarlos: 
• Por  un  lado, la  “evaluación  de  los  desempeños”  debería  centrarse 
en  la  finalidad  de mejoramiento en la calidad educativa. 
• Por otro lado, la evaluación de desempeños docentes, siendo necesaria, 
actúa sobre una situación-efecto. 
2.2.2.7  Formación Profesional del Docente 
En la última década, se han incrementado en América Latina, las investigaciones e 
informes referidos al profesorado. La acumulación de estudios y evidencia empírica ha 
puesto de manifiesto la importancia que el desempeño de los docentes tiene en el 
aprendizaje de sus estudiantes. La profesión docente en América Latina no logra retener 
a los buenos maestros y profesores. Entre los dilemas centrales a resolver se encuentra 
la formación inicial del profesorado que, según uno de los postulados de la autora, no 
puede examinarse aisladamente sino que deber analizarse a la luz de una amplia gama 
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de factores que definen a la profesión docente en América Latina. Mientras es posible 
suponer que en algunos países la mejora de la formación inicial del profesorado es 
factible cuando existe decisión política, la situación en otros casos es más compleja y 
requiere elevar el prestigio social de los docentes propiciando mejores oportunidades de 
carrera docente y mayores incentivos económicos y simbólicos Vaillant (2013). 
 
CNE (2012) plantea que, el desarrollo de la docencia exige de una concepción integral y 
articulada de todos los procesos que  aseguran la calidad  profesional del maestro; uno  
de ellos es su formación tanto inicial como  en servicio. El PEN señala  la necesidad de 
contar con un sistema integral de formación docente inicial y continua acorde con los 
avances pedagógicos y científicos, con las prioridades educativas y con la realidad 
diversa y pluricultural del país; un sistema que propicie un desempeño ético, 
competente y en equipo. Esto es condición para contar con “Maestros bien preparados 
que ejercen profesionalmente la docencia” (objetivo  3), valorados por la sociedad y sus 
estudiantes. Para lograr este resultado, el PEN plantea dos políticas: 
 
a. Generar estándares claros sobre la buena docencia y acreditar 
instancias de formación y desarrollo profesional docente y 
b. Reestructurar y fortalecer la formación docente en servicio, articulada 
con la formación docente inicial. 
 
En este  contexto, todos los proyectos educativos regionales destacan la urgencia de  
renovar la formación docente, inicial y en servicio para  dar respuesta pertinente a  la 
diversidad y resolver  situaciones críticas  en cuanto a equidad; desde esta visión, la 
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mayoría  de PER hacen explícita la necesidad de generar ofertas  formativas específicas 
para las áreas rurales y para poblaciones indígenas. 
 
2.2.2.8 Áreas de desempeño laboral docente 
La Nueva Ley de Reforma Magisterial Nº 29944, en su artículo 12º, reconoce cuatro 
áreas de desempeño laboral, para el ejercicio de cargos y funciones de los profesores: 
a. Gestión pedagógica: 
Comprende tanto a los profesores que ejercen funciones de enseñanza en el aula 
y actividades curriculares complementarias al interior de la institución educativa 
y en la comunidad, como a los que desempeñan cargos jerárquicos en 
orientación y consejería estudiantil, jefatura, asesoría, formación entre pares, 
coordinación de programas no escolarizados de educación inicial y coordinación 
académica en la áreas de formación establecidas en el plan curricular. 
b. Gestión Institucional: 
Comprende a los profesores en ejercicio de los cargos de Director de Unidad de 
Gestión Educativa Local (UGEL), Director o Jefe de Gestión Pedagógica, 
Especialista en Educación de las diferentes instancias de gestión educativa 
descentralizada, Director y Sub Director de Institución  educativa. 
c. Formación docente: 
Comprende a los profesores que realizan funciones de acompañamiento 
pedagógico, de asesoría a profesores nuevos, de coordinador y/o especialista en 
programas de capacitación, actualización y especialización de profesores al 





d. Innovación e investigación: 
Comprende a los profesores que realizan funciones de diseño, implementación y 
evaluación de proyectos de innovación pedagógica e investigación educativa, 
estudios y análisis sistemático de la pedagogía y proyectos, científicos y 
tecnológicos. Por necesidad del servicio educativo, el ministerio de Educación 
puede crear o suprimir cargos en las áreas de desempeño laboral.  
 
2.2.2.9  Marco del desempeño docente 
MINEDU (2012) Marco de Buen Desempeño del Directivo. Intenta reconocer el 
complejo rol del director: ejercer con propiedad el liderazgo y la gestión  de la escuela 
que dirige; rol que implica asumir nuevas responsabilidades centradas en el logro de 
aprendizajes de los estudiantes. Este componente constituye la plataforma sobre la cual 
interactúan los demás, puestos que brindan insumos para la evaluación de acceso y 
desempeño, así como para la implementación de programas de formación a través de 
capacidades e indicadores. 
Precisamente,  se parte de que el Marco de Desempeño Docente no es un mero 
objeto normativo e instrumental, sino, y sobre todo, una  herramienta que  permite  
formar  para  la docencia,  evaluar  su  ejercicio  de  modo riguroso, reconocer el buen 
desempeño y las buenas prácticas de enseñanza y promover, en suma, el permanente 
desarrollo profesional docente. En ese sentido, se organiza en orden jerárquico de tres 
categorías: cuatro  (4) dominios  que  comprenden nueve  (9) competencias que  a su 






a. Preparación para el aprendizaje de los estudiantes 
Comprende la planificación del trabajo pedagógico a través de la elaboración del 
programa curricular, las unidades  didácticas y las sesiones de aprendizaje en el 
marco de un enfoque intercultural e inclusivo. Refiere el conocimiento de las 
principales características sociales, culturales —materiales e inmateriales— y 
cognitivas de sus estudiantes, el dominio de los contenidos pedagógicos y 
disciplinares, así como  la selección  de materiales  educativos, estrategias de 
enseñanza y evaluación del aprendizaje. 
 
b. Enseñanza para el aprendizaje de los estudiantes 
Comprende la conducción  del proceso de enseñanza por medio de un enfoque  
que valore la inclusión y la diversidad en todas sus expresiones. Refiere la 
mediación pedagógica del docente en el desarrollo de un clima favorable al 
aprendizaje, el manejo de los contenidos, la motivación permanente de sus 
estudiantes, el desarrollo de diversas estrategias metodológicas y de evaluación, 
así como la utilización de recursos didácticos pertinentes y relevantes. Incluye el 
uso de diversos criterios e instrumentos que facilitan la identificación del  logro  y 
los desafíos  en  el proceso  de  aprendizaje,  además  de  los aspectos   de  la 
enseñanza que es preciso mejorar. 
 
c. Participación en la gestión de la escuela articulada la comunidad 
Comprende la participación  en la gestión  de la escuela  o la red de escuelas  
desde  una perspectiva   democrática   para   configurar   la  comunidad  de   
aprendizaje.  Refiere  la comunicación efectiva con los diversos actores de la 
comunidad educativa, la participación en la elaboración, ejecución y evaluación 
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del Proyecto Educativo Institucional, así como la contribución  al establecimiento 
de un clima institucional favorable. Incluye la valoración y respeto  a la 
comunidad y sus características y la corresponsabilidad de las familias en los 
resultados de los aprendizajes. 
 
d. Desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente 
Comprende el proceso  y las prácticas   que  caracterizan   la formación  y 
desarrollo  de la comunidad   profesional  de  docentes. Refiere la reflexión 
sistemática  sobre  su práctica pedagógica, la de sus colegas, el trabajo  en grupos, 
la colaboración  con sus pares  y su participación   en actividades  de desarrollo  
profesional. Incluye la responsabilidad en los procesos  y resultados  del  
aprendizaje  y el manejo  de  información  sobre  el diseño  e implementación de 
las políticas educativas a nivel nacional y regional. 
 
2.2.2.10 Políticas educativas 
En el marco de la administración del Estado Peruano, las políticas educativas se 
enmarcan en El Acuerdo Nacional, siendo ésta, el conjunto de políticas de Estado 
elaboradas y aprobadas sobre la base del diálogo y del consenso, con el fin de definir un 
rumbo para el desarrollo sostenible del país y afirmar su gobernabilidad democrática. 
 
2.2.2.10.1 Políticas educativas en el contexto nacional 
En el contexto nacional, a través del “Pacto Educativo para el Quinquenio  2011-2016” 
se han constituido  seis políticas educativas (CNE 2011): 
1. Atención integral y de calidad a la primera infancia que cierre las brechas de 
atención educativa de niños y niñas desde la concepción. 
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2. Educación en áreas rurales para que niños, niñas y adolescentes accedan a un 
servicio educativo de calidad con equidad y pertinencia, donde mejoren sus 
aprendizajes y se incorporen y contribuyan con el desarrollo de su comunidad y 
región. 
3. Educación intercultural bilingüe de calidad para que niños, niñas y adolescentes 
de 0 a 18 años de diversas culturas y hablantes de una lengua distinta al 
castellano, tanto de ámbitos rurales y urbanos, mejoren sus aprendizajes. 
4. Sistema nacional descentralizado de formación docente para contar con equipos 
de maestros bien formados y con buen desempeño basados en principios de 
equidad, pertinencia e interculturalidad. 
5. Gestión  educativa   descentralizada  que   promueva   modelos   de   gestión   con 
enfoque   territorial pertinente  y  mecanismos   de  articulación  intersectorial e 
intergubernamental, y participación ciudadana para que las instituciones 
educativas se orienten a lograr los aprendizajes y la formación integral de los 
estudiantes. 
6. Diseño curricular regional  elaborado  como  parte  de  las  políticas curriculares 
nacionales,  que  forme  integralmente   a  personas  a  partir  del  desarrollo de 
capacidades y competencias para construir su proyecto de vida de ciudadanas y 
ciudadanos, éticos, críticos, propositivos, y emprendedores con enfoque 
intercultural y comprometidos con el desarrollo local, regional y nacional. 
 
2.2.2.10.2  Políticas Educativas en el contexto regional 
En el contexto de la región Ayacucho, el Proyecto Educativo Regional Ayacucho 
contiene 06 objetivos estratégicos y 82 políticas. De esta cantidad de políticas, se 




a. Atención integral a la primera infancia 
b. Atención a poblaciones bilingües y rurales de EBR 
c. Diseño Curricular Regional con enfoque intercultural bilingüe y 
ambiental  
d. Sistema Regional de Formación Docente en Servicio, 
e. Fortalecimiento de la Gestión Educativa desconcentrada Regional. 
f. Atención a los jóvenes y adultos para 
 
A partir de la priorización  de las políticas señaladas, a través de eventos colectivos, en 
el Plan de Mediano Plazo en Educación 2012-2016 se definió los programas 
educativos; vale decir, de seis políticas priorizadas se consensuó sólo cuatro, 
traduciéndose en los siguientes programas: 
a. Programa de Atención a la Primera Infancia. 
b. Programa de Mejoramiento de los Aprendizajes de Estudiantes 
Bilingües y Rurales de la EBR con un enfoque EIB de calidad. 
c. Programa de Mejoramiento de Calidad de la EBA y los CETPRO. 
d. Programa de Fortalecimiento de la Gestión Educativa Regional 
Centrada en la Institución Educativa. 
 
Cada uno de estos programas comprende resultados, productos, actividades, indicadores 
y metas, para luego ser financiadas multianualmente hasta el año 2016 (Gobierno 





2.2.2.10.2 Fundamentación de la Investigación 
Con el objeto de dar la consistencia al marco teórico de la presente investigación se ha 
visto por conveniente  la fundamentación teórica y epistemológica teniendo como ejes 
motrices las variables Gestión Educativa y desempeño docente, variable independiente 
y dependiente, respectivamente. 
Partimos sobre la base de que el fenómeno educativo es un conjunto articulado de 
hechos susceptibles de ser observados, de ser descritos, experimentados y explicados. 
Por lo tanto, comprende la interacción de tres elementos: hechos y procesos, agentes 
educativos y los resultados o productos. 
 
2.2.2.10.3 Fundamento teórico 
La gestión educativa y el desempeño docente, entre otros aspectos, son algunos de los 
factores que determinan la calidad  educativa; estos están dimensionados en: recursos 
materiales; recursos humanos; dirección administrativa y académica; y aspectos 
pedagógicos. Por ello, se fundamenta esta investigación partiendo de que una institución 
educativa sea pública o privada,  es también a la vez una organización, a la que 
KLIKSBERG B.(1978) define, la organización es una institución social con un sistema 
de actividades  desempeñado por sus integrantes, el conjunto de relaciones entre las 
actividades constituye su estructura que tiende hacia determinados fines. 
 
En este contexto, la gestión es inherente a la dinámica de la organización educativa 
donde interactúan  las personas para alcanzar los objetivos organizacionales; para lo 
cual, se producen bienes y servicios orientados a la satisfacción de las necesidades 
sociales. En esta dirección, en primer lugar, para teorizar en términos generales, 
recurrimos  a la teorías de Senge P. (2004), quien al referirse al aprendizaje en las 
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organizaciones inteligentes, manifiesta que   éstas tienen la habilidad de cambiar los 
sistemas internos, para crear comportamientos y eventos diferentes. Así, pueden crear su 
propio futuro. Son progresivas, porque generan los resultados deseados cada vez mejor; 
son dinámicas porque tienen personas que trabajan unidas para mejorar el aprendizaje 
en el futuro; Son altamente productivas, todos aprenden a explotar las fortalezas y 
compensar las limitaciones de los demás; son participantes activos, porque diseñan el 
tipo de futuro que desea la organización.  
 
En el entendido de que, la teoría, como manifiesta Ñaupas y otros (2011), es un 
sistema de conceptos (…) que describen o explican los fenómenos o entes formales 
referidos a una parcela de la realidad natural, social o el pensamiento lógico 
matemático; Peter Senge, desde el enfoque sistémico que él plantea, afianza diciendo: 
“…esta teoría busca destruir la idea de que el mundo está compuesto por fuerzas 
separadas y desconectadas, y colaborar para que los individuos y las organizaciones 
puedan pensarlo como un sistema. Pues existe algo en todos nosotros que nos lleva a 
completar el rompecabezas, que le encanta ver emerger la imagen del todo, la belleza de 
una persona, de una flor, de un poema, la encontramos al ver su totalidad. Así que no 
debe sorprender que el deterioro de nuestro mundo, hoy está en directa proporción a 
nuestra incapacidad para verlo como un todo global e integrado”. 
 
Esta teoría de Peter Senge, hace mucho énfasis en la importancia de la visión 
sistémica de una organización, más aún, tratándose de una organización educativa. Hoy 
en día, se suele escuchar con mucha frecuencia de la formación integral de los 
estudiantes, dicho con mayor precisión que los estudiantes al concluir su formación en 
la educación básica regular, deben lograr ser competentes para afrontar las diferentes 
realidades en la sociedad; entonces, podríamos formular al siguiente pregunta ¿Cómo se 
puede lograr la formación integral de los educandos, si la práctica educativa en las 
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instituciones  educacionales se caracterizan por fragmentación entre los diferentes 
estamentos que lo componen?. Sin lugar a dudas, hay muchos retos en la gestión 
educativa para revertir tales situaciones.  Por eso, por estas consideraciones podemos 
citar al escritor y filósofo estadounidense Erik  Hoffer, quien dice “En esta época de 
cambios radicales, los que aprenden son los que heredan el futuro. Los que lo saben 
todo suelen estar equipados para un mundo que ya no existe” 
 
Finalmente, las teorías del cambio organizacional, nos enmarcan en el contexto de 
nuestra realidad educativa con una visión fija hacia un futuro, cuyo camino a recorrer 
está compuesto por tramos en permanente cambio. Entonces, los parámetros 
establecidos para la presente  investigación, la gestión educativa y el desempeño  
docente, son inherentes a la práctica de la cultura del cambio, como manifiesta 
Zimmerman A. (1998), una organización aprende cuando el proceso de aprendizaje 
logra transformar estructuras y procesos de la organización, con el fin de responder a 
cambios y retos del entorno. 
2.2.2.10.4 Fundamento epistemológico 
La investigación científica es un proceso a la obtención del conocimiento científico, 
utilizando para ello un determinado método de investigación. Entonces, el 
entendimiento que es el conocimiento, reviste mucha importancia, al respecto  Esteban 
(2009) precisa que, conocer significa captar mentalmente las características esenciales y 
no esenciales, los aspectos externos e internos, los rasgos principales y secundarios de 
los objetos y fenómenos existentes, en este proceso existe un sujeto cognoscente (el que 
puede conocer) y un objeto cognoscible (que se puede conocer). 
Si partimos de la consideración que el conocimiento es la parte medular de la 
investigación científica, en particular, para la presente que tiene que ver con la gestión 
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educativa y el desempeño docente,  es de imperiosa necesidad  fundamentarla desde la 
perspectiva epistemológica, conceptualizándose a la  epistemología según el INSTITUO 
DE CIENCIAS Y HUMANIDADES (2012), como la  disciplina filosófica que 
problematiza en torno al fundamento de la ciencia, busca saber su estructura, el método 
que se debe usar, cómo clasificar y caracterizar los diversos conocimientos, producto de 
la actitud científica. 
Para enmarcar la presente investigación dentro de una perspectiva epistemológica, 
partimos de la posición de Kast y Rosenweig (2000: 21) en su obra Teoría de la 
Administración señalan: “La función principal de la administración es desarrollar la 
congruencia entre los diferentes subsistemas y crear un clima que conduzca a la 
excelencia: efectividad, eficiencia y satisfacción del participante”; además, Garbanzo G. 
y Orosco V (2007) manifiestan que, la administración aplicada al campo de la 
educación conlleva la responsabilidad de conducir adecuadamente los procesos de 
gestión educativa en los distintos niveles y modalidades de la educación, articulada a un 
fuerte enfoque pedagógico, para poder alcanzar el desarrollo de los aprendizajes con 
altos parámetros de calidad. 
Por tanto, en este contexto no hay duda de que, elevar la capacidad de gestión de las 
organizaciones educativas representa el principal reto para la administración de la 
educación. Entonces, en opinión de los autores precitados, el objeto de estudio de la 
administración de la educación recae en la gestión de la organización educativa, y las 
organizaciones educativas poseen diferentes características estructurales según niveles y 
modalidades de la educación. Es en este marco, la administración de la educación se 
vuelve estratégica desde su posición ontológica y epistemológica para la búsqueda del 
logro de la eficacia de sus fines particulares en las organizaciones educativas y de la 
eficiencia, haciendo uso racional de los recursos existentes. 
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Consecuentemente, por los fundamentos expuestos la presente investigación se enmarca 
principalmente en dos enfoques epistemológicos: 
• El pragmatismo 
La gestión educativa como el conjunto de acciones orientado a la articulación de los 
diferentes subsistemas que componen a una organización educativa orientado a facilitar 
los procesos educativos para el logro de la calidad educativa, busca sin lugar a dudas la 
eficiencia y  la eficacia de los resultados previstos. Por tanto, podemos indicar 
fehacientemente, que es el pragmatismo que lo caracteriza a la gestión educativa, 
porque busca resultados concretos de la organización traducidos en la calidad de los 
medios como la infraestructura, recursos educativos, el desempeño docente, las políticas 
institucionales, entre otros. 
• El socio crítico u holístico. 
La gestión educativa visto como proceso, se desarrolla en un contexto sistémico, donde 
se da una permanente la interacción entre los elementos y actores de la institución 
educativa. Como disciplina, la gestión educativa se nutre de distintas áreas disciplinares: 
las ciencias de la educación,  la  teoría  administrativa  en general y disciplinas como la 
Psicología, la  Sociología,  la  Economía,  el  Derecho y  Ciencias  Políticas,  entre  
otras. Todo este contexto disciplinar la hace poseedora de una posición epistemológica 
holística. Lo que le da capacidad de actuar en los variados entornos sociales en los que 
se somete la educación; entornos característicos por un sinfín de dificultades, como la 
deserción, la pobreza, la equidad, la infraestructura, y la preocupante exclusión 
educativa, entre otros. Estos desafíos exponen a la gestión educativa a su principal reto: 
a su capacidad de gestión en aras de la construcción de un desarrollo sostenible con 
equidad, calidad y justicia. 
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2.3 Definición de términos básicos  
Calidad total. Los principios del pensamiento acerca de la calidad se refieren a la 
planificación, control y la mejora continua, las que permiten introducir 
“estratégicamente” la visión de la calidad al interior de la organización. 
Clima institucional. Es el ambiente generado en una institución educativa, a partir de 
las vivencias diarias de sus miembros que afectan la vida orgánica. La acción 
simultánea del contexto, organización y gestión, así como la práctica de sus 
integrantes generan una atmósfera psicológica peculiar, la cual influye en la 
mentalidad y conducta de todos ellos, implicando actitudes, valores, creencias y 
motivaciones, expresadas en las relaciones personales y profesionales, lo cual 
constituye una serie de comportamientos y modelos conductuales demostrados 
por los miembros de la organización. (Gallegos, 2004). 
Comunicacional. En esta perspectiva, la gestión es concebida como el desarrollo de 
compromisos de acción obtenidos de conversaciones para la acción; y estas se 
obtienen por medio de la capacidad de formular peticiones y obtener promesas. 
Por ello, los instrumentos de la gestión comunicacional son el manejo de las 
destrezas comunicacionales definidas en los actos del habla, es decir el manejo de 
las afirmaciones, las declaraciones, las peticiones, las ofertas y las promesas. 
Cuasi experimento. Es una forma de realizar un experimento en el que los sujetos 
intervinientes, no son elegidos a través de la aleatoriedad; si no, se les toma tal 
como se encuentran en determinado contexto, por ello en el lenguaje de la 
investigación se llaman “grupos intactos”.  
Desempeño docente. Es el desenvolvimiento del docente en el ejercicio de la docencia 
y el cumplimiento de su rol protagónico en el proceso de construcción de 
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conocimientos en los estudiantes, ya sea en la educación básica o la educación 
superior. 
Docencia. Es la profesión encargada de desarrollar un conjunto de actividades 
pedagógicas en el proceso de enseñanza aprendizaje; donde interactúan el docente 
y los estudiantes de un determinado nivel educativo, cuyo ámbito de realización 
es la institución educativa. 
 Docente. Es quien ejerce la docencia. Es el profesional que ha adquirido la formación 
académica en el campo de la pedagogía y  es quien se responsabiliza de la 
facilitación del proceso de enseñanza aprendizaje en el aula, con la finalidad de 
lograr la formación integral de los estudiantes. 
Estratégico situacional. El planteamiento de la planificación situacional reconoce no 
sólo el antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad, sino que, 
además del tema de la viabilidad política se plantea el de la viabilidad  técnica,  
económica, organizativa e institucional. Se preocupa del análisis y del abordaje de 
los problemas en el trayecto hacia el objetivo o el futuro deseado, la gestión se 
presenta como un proceso de resolución de nudos críticos de problemas. 
Estratégico. La gestión estratégica consiste en la capacidad de articular los recursos que 
posee una organización (humanos, técnicos, materiales y financieros). El esfuerzo 
comparativo y la escasez de recursos permiten asociar este período con  una etapa 
de consideraciones estratégicas. Es decir, una forma de hacer visible una 
organización a través de una identidad   institucional (análisis de tipo FODA que 




Estructura organizativa. Es el conjunto de unidades administrativas ordenadas en 
forma racional y sistemática de manera que conforman un todo integral, para 
evitar duplicidades, interferencias, conflictos de jerarquía y otros factores 
limitantes, que impiden tomar decisiones y participar colectivamente. (Gallegos, 
2004) 
Gestión  curricular. Conjunto  de  estrategias  específicas  para  la conducción y 
dirección de los procesos curriculares y el logro de los objetivos educacionales. 
Gestión  institucional. Actividades referidas al proceso de planificación, dirección y 
organización de la institución educativa ( instrumentos de gestión, liderazgo del 
director, toma de decisiones, comunicación con otras instancias, coordinación con 
otras instituciones, evaluación y control ). (Ministerio de Educación, 2004) 
Gestión  institucional. Conjunto  de  coordinaciones    y  actividades estratégicas que 
realiza el director o presidente de una institución con otras instituciones   sociales   
con   el   propósito   de   lograr   objetivos institucionales y de proyección a la 
comunidad. 
Gestión administrativa. Considera los aspectos relacionados con el potencial humano 
(selección de personal, movimiento del personal de capacitación); recursos 
financieros (presupuesto, manejo contable); infraestructura que comprende local 
(aulas, pisos, puertas, ventanas); las instalaciones (agua, luz); mobiliario, servicios 
higiénicos y comedor entre otros. (Ministerio de Educación, 2004) 
Gestión administrativa. Sistema o serie de actividades estratégicas y procedimentales 
para la realización de los procesos de gestión y el logro de los objetivos 
previstos por la institución o la empresa. 
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Gestión pedagógica. Se consideran los aspectos relacionados, con la propuesta 
pedagógica fundamentalmente (currículo, principios educacionales, principios 
psicopedagógicos, metodología de la enseñanza – aprendizaje, el sistema de 
evaluación, materiales educativos, estilos de aprendizajes). ( Ministerio de 
Educación, 2004) 
Gestión pedagógica. Son las acciones  que ejecutan los docentes en el proceso 
educativo que se desarrolla en las instituciones, las que pueden estar enmarcadas 
en el cualquiera de los siguientes aspectos: pedagógico, institucional, 
administrativo y comunitario. 
Gestión pública. Es la manera, cómo el Estado desarrolla acciones para proveer bienes y 
servicios a la ciudadanía para satisfacer las necesidades, los mismos que puede ser 
libre acceso o  estar sujetos a un costo. 
 Gestión. Son las acciones que realiza el hombre dentro de una organización para lograr 
los objetivos previstos y las metas establecidas; para lo cual, recurre a hacer uso 
de recursos, físicos (materiales, equipos, vehículos, etc.), financieros y 
fundamentalmente el recurso humano. Por consiguiente, la gestión es un proceso  
de interacción entre el factor humano y el resto de los recursos. 
Implementación. Entendemos la implementación al proceso de adquisición de los 
diferentes medios de producción de bienes y/o servicios, los mismos que pueden 
ser materiales, equipos, herramientas, económicos, financieros, incluido el 
recurso humanos, etc. para poner en marcha todo lo planificado y de tal manera 
alcanzar los objetivos organizacionales. 
Los procesos de gestión. Son el conjunto de acciones de planeamiento, organización, 
dirección, control y evaluación necesarios para una conducción eficaz de la labor 
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educativa. Por tal motivo, no se puede conducir bien la ejecución de labores 
cotidianas, si no se ha realizado un adecuado proceso de planeamiento, señalando 
metas, programando las acciones, seleccionando los equipos encargados, 
previniendo los recursos necesarios y además, evaluando permanentemente el 
trabajo, ya que es un elemento clave para iniciar un nuevo proceso de 
planificación, en donde se conjugan las deficiencias, se refuercen y profundicen 
las estrategias exitosas. (Gallegos, 2004) 
Modelo normativo. La visión normativa expresa una visión lineal del futuro. Desde el 
punto de vista teórico, en esta perspectiva el futuro es único y cierto. Desde el 
punto de vista técnico la planificación consistió en la aplicación de técnicas de 
proyección del presente hacia el futuro. 
Modelo prospectivo. En la visión prospectiva,  se establece que el futuro no se explica 
necesariamente sólo por el pasado. También intervienen las imágenes del futuro 
que se imprimen en el presente y que, en consecuencia, lo orientan. De esta 
manera,  el futuro es previsible a través de la construcción de escenarios. Pero, al 
mismo tiempo que se conciben múltiples escenarios del futuro, se está diciendo 
que el futuro es también múltiple, y por ende incierto. Observemos que se ha 
pasado de un futuro único y cierto, hacia un futuro múltiple e incierto. 
Modelos de Gestión. Los principios generales de gestión, desde la perspectiva de 
Casuss (1999)  se orientan en diferentes modelos, siendo: el  normativo, el 
prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, el de la calidad total, el de 
reingeniería, el comunicacional y el basado en emociones. Cada uno constituye 
una forma de respuesta a limitaciones que presenta el modelo anterior o a 
situaciones restrictivas del entorno de los modelos anteriores.  
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Modelos de Gestión en la Región Ayacucho. En el ámbito regional, la Dirección 
Regional Ayacucho DREA (2012), establece el modelo de gestión educativa 
estratégica para permitir intervenciones dirigidas a operar la diversidad del 
espacio estratégico de gestión de los usuarios, quienes, afanados en transformar su 
realidad habrán de imaginar y construir cursos y escenarios alternativos de acción. 
La misma fuente antes citada, señala que para el establecimiento del modelo de 
gestión educativa en la Región Ayacucho, se realizó sobre la base de la realidad 
educativa en los siguientes aspectos por orden de prioridad:  
a. La familia y la comunidad, como principal agente del aprendizaje, su 
involucramiento en el proceso de educativo es mínimo.  
b. El uso de la información,  no es valorado para proponer alternativas y 
transformar la realidad educativa. 
c. La infraestructura y recursos para el aprendizaje en las instituciones educativas 
son deficientes.  
d. El débil soporte al desempeño docente refleja en deficiencias en la práctica 
pedagógica de aula. 
e. En la gestión del aprendizaje, los responsables de la dirección institucional 
educativa desconocen e incumplen sus funciones.  
 
Finalmente, el modelo de gestión educativa de Ayacucho, se enmarca en  enfoques de: 
desarrollo humano, territorial, ambiental e intercultural bilingüe; cuya característica se 
circunscribe en ser descentralizada, participativa, compartida, de procesos, por  
resultados, ética y transparente. Para su viabilización considera los subsistemas de 
gestión pedagógica; gestión institucional; organización y funciones; seguimiento, 
monitoreo y evaluación; desarrollo del talento humano. 
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Organización. Una organización viene a ser la forma como las personas se 
interrelacionan entre sí, actúan conjuntamente y cumplen funciones específicas para 
cumplir objetivos comunes. 
Procesos Pedagógicos. Son actividades que desarrolla el docente de manera intencional 
con el objeto de facilitar  el aprendizaje significativo del estudiante,  estas 
prácticas docentes son un conjunto de acciones intersubjetivas y saberes que 
acontecen entre los que participan en el proceso educativo con la finalidad de 
construir conocimientos, clarificar valores y desarrollar competencias para la vida 
en común. 
Reingeniería. La perspectiva de la reingeniería se sitúa en el reconocimiento de 
contextos cambiantes dentro de un marco de competencia global. En esta 
perspectiva se pueden distinguir tres aspectos de cambio 
Viabilidad política. Es la posibilidad en el que un determinado hecho sea realizado o 
ejecutado bajo la decisión tomada por una autoridad en representación de una 










Hipótesis y variables 
3.1  Hipótesis 
De la formulación de los objetivos, tanto el general y los específicos, se plantean las 
siguientes hipótesis: 
3.1.1 Hipótesis general  
HG. La implementación de una de gestión y liderazgo educativo contribuye en la  
mejora del desempeño docente  de las Instituciones Educativas del nivel secundario 
del Distrito  de Huanta. Ayacucho-2015 
3.1.2 Hipótesis general  
HE1 La propuesta de gestión y liderazgo educativo contribuye en la mejora de la 
preparación  para el aprendizaje de los estudiantes. 
 
HE2 La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo incide en la mejora de la 
enseñanza  para el aprendizaje de los estudiantes. 
 
HE3 La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo incide en la participación 




HE4 La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo  contribuye en el 
desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente. 
3.2 Variables   
Variable  1: Gestión Educativa 
Definición conceptual. La gestión y liderazgo educativo es el conjunto de acciones de 
planificación y conducción de los procesos de socialización y aprendizaje, en los que los 
recursos más importantes son los humanos quienes actúan en los aspectos pedagógicos, 
como en los administrativos Acuña D. (2010:24). 
 Variable  2: Desempeño Docente 
Definición conceptual. El desempeño docente laboral califica la calidad profesional 
con la que se espera que haga el profesor de educación, mide variadas cualidades como 
pueden ser: Hombre mujer, conductas en el trabajo, puntualidad, comportamiento, 
disposición para el trabajo, disciplina, compromiso institucional, desarrollo pedagógico, 
innovación De la Cruz L. (2008). 
3.2.3 Operacionalización de variables  
Gomes E. (2013) manifiesta que la operacionalización de variables, es el proceso a 
través del cual el investigador, desagrega cada una de sus variables en sus dimensiones 
e indicadores, basándose en el marco teórico de la variable y en el autor que se 
seleccionó por cada variable. Esto permite pasar del nivel abstracto de las variables a 
nivel concreto de las mismas, de modo que, cuando se llegue a los indicadores, éstos 
son convertidos en ítems y el conjunto de éstos conformarán el instrumento de 
recolección de datos. 
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Variable independiente: Gestión educativa 
Dimensiones Indicadores 
1º Gestión institucional 1.1 Organización institucional 
1.2 Interrelaciones 
1.3 Normas explícitas e implícitas 
2º Gestión administrativa 2.1 Manejo de recursos institucionales 
2.2 Implementación de la normatividad 
3º Gestión pedagógica 3.1 Planificación y evaluación curricular 
3.2 Prácticas pedagógicas 
3.3 Actualización y desarrollo 
profesional de docente 
4º Gestión comunitaria 4.1 Relaciones de la IE con el entorno 
4.2 Padres y madres de familia 








Variable dependiente: Desempeño Docente  
Dimensiones Indicadores 
1º Preparación para el 
aprendizajes de los 
estudiantes 
1.1 Conoce y comprende las características de todos sus 
estudiantes y sus contextos, los contenidos disciplinares 
que enseña, los enfoques y procesos pedagógicos, con 
el propósito de promover capacidades de alto nivel y su 
formación integral. 
2º Enseñanza para el 
aprendizaje de los 
estudiantes 
2.1 Crea un clima propicio para el aprendizaje, la 
convivencia democrática y la vivencia de la diversidad 
en todas sus expresiones con miras a formar ciudadanos 
críticos e interculturales 
2.2 Conduce el proceso de enseñanza con dominio de los 
contenidos disciplinares y el uso de estrategias y 
recursos pertinente, para que todos los estudiantes 
aprendan de manera reflexiva y crítica en torno a la 
solución de problemas relacionados con sus 
experiencias, intereses y contextos 
2.3 Evalúa permanentemente el aprendizaje de acuerdo a los 
objetivos institucionales. 
3º Participación en la 
gestión de la escuela 
articulada a la comunidad 
3.1 Participa activamente con actitud democrática, crítica y 
colaborativa en la gestión de la escuela, contribuyendo a 
la construcción y mejora continua del proyecto 
educativo institucional que genere aprendizajes de 
calidad. 
3.2 Establece relaciones de respeto, colaboración y 
corresponsabilidad con las familias, la comunidad y 
otras instituciones del estado y la sociedad civil, 
aprovecha sus saberes y recursos en los procesos 
educativos y da cuenta de los resultados. 
4º Desarrollo de la 
profesionalidad y la 
identidad docente 
4.1 Reflexiona sobre su práctica y experiencia institucional y 
desarrolla procesos de aprendizaje continuo de modo 
individual y colectivo para construir y afirmar su 
identidad y responsabilidad profesional. 
4.2 Ejerce su profesión desde una ética de respeto a los 
derechos fundamentales de las personas, demostrando 
honestidad, justicia, responsabilidad y compromiso con 
su función social. 
 














4.1 Enfoque de la investigación  
El enfoque de la investigación será cuantitativo.  
Hernández, et al (2010: 234) señala que el enfoque cuantitativo consiste en un conjunto 
de procesos, ósea es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no 
podemos “brincar o eludir” pasos, el orden es riguroso, aunque, desde luego, podemos 
redefinir alguna fase. Parte de una idea, que va acotándose y, una vez delimitada, se 
derivan objetivos y preguntas de investigación, se revisa la literatura y se construye un 
marco o una perspectiva teórica. De las preguntas se establecen hipótesis y determinan 
variables; se desarrolla un plan para probarlas (diseño); se miden las variables en un 
determinado contexto; se analizan las mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando 
métodos estadísticos), y se establece una serie de conclusiones respecto de la(s) 
hipótesis. 
Se tomará el enfoque cuantitativo porque se pretende obtener la recolección de 
datos para conocer o medir el fenómeno en estudio y encontrar soluciones para la 
misma; la cual se lleva a cabo al utilizar procedimientos estandarizados y aceptados por 
una comunidad científica. Para que una investigación sea creíble y aceptada por otros 
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investigadores, debe demostrarse que se siguieron tales procedimientos. Como en este 
enfoque se pretende medir, los fenómenos estudiados deben poder observarse o 
referirse en el “mundo real”. Hernández, et al (2010: 185). 
 
4.2 tipo de investigación  
Difícilmente se presentan investigaciones puros; generalmente se combinan entre sí y 
obedecen sistemáticamente a la aplicación de la investigación (Quezada Nel 2010), 
precisa que tradicionalmente se presentan tres tipos de investigación: histórica, 
descriptiva y experimental. Para el caso específico de la presente investigación, 
tipificamos desde las siguientes  perspectivas: 
 
Por su enfoque, la investigación se ubica en el de tipo cuantitativo, porque como 
señala Hernández S. (2010), usa la recolección de datos para probar hipótesis, con base 
a la medición numérica y el análisis estadístico, para establecer patrones de 
comportamiento y probar teorías. 
 
Por su grado de profundidad, la investigación es el de tipo experimental, que en  
opinión de Quispe (2012) este nivel de investigación busca comprobar la hipótesis a 
través del experimento. 
 
4.3 Diseño de investigación 
El diseño de investigación tiene por finalidad cumplir tres funciones Valderrama S. 
(2013): proporciona las estrategias adecuadas para responder a la formulación del 
problema; permite comprobar el cumplimiento los objetivos; y permite verificar la 




Tomando como referencia lo manifestado por Hernández R. (2010) que el diseño 
de investigación es el plan o estrategia concebida para obtener la información que se 
desea,  para el caso de la presente investigación, se establece el diseño pre experimental 
de preprueba-posprueba, al que Carrasco S. (2006) define como  aquel diseño en la que 
el grado de control es mínimo  y no cumplen con los requisitos de un verdadero 
experimento. En el que se aplica el tratamiento experimental a un grupo una prueba al 
estímulo o tratamiento experimental, para luego administrar el tratamiento, y después de 
ello, aplicar la medición posterior. Su esquematización es: 
 
Dónde: 
G1 : Grupo Experimental 
O1 : Pre evaluación 
X : Tratamiento 
O2 : Post evaluación 
 
4.4 Población, muestra y muestreo 
4.4.1 Población 
La población es el conjunto de personas que tienen relación directa con el problema de 
estudio o que están comprendidos en el ámbito del trabajo de investigación Esteban E. 
(2013). En educación las unidades de análisis pueden ser alumnos, docentes, padres de 
familia, centros educativos Portillo M. y Roque E. (2003).  
 
La población en la que se realizará la investigación involucra un total de 57 
personas, integradas por 51 docentes, 04 administrativos y 02 auxiliares, tal como se 





Población del Personal Docente y No docente de las II.EE. de “San Francisco de Asis” 
y “Gonzales Vigil”  de Huanta. 
 
Institución Educativa Personal 
Docente Administrativo Auxiliar 
San Francisco de Asis 16 4 2 
Gonzales Vigil 35 0 0 
Total 51 4 2 
Fuente: Estadística de Instituciones Educativas de EBR de la UGEL Huamanga. 
 
4.4.2 Muestra 
Siendo la muestra de carácter probabilística, se determinó a través de la siguiente 
fórmula:  
 
n = muestra  
Z = nivel de confianza 
P = probabilidad de éxito 
q = probabilidad de fracaso 
E = nivel de error 
N = población 
 
Teniendo como población 51 docentes de las dos instituciones educativas, la  determinó 
con los siguientes datos:  
N = 51 
Z= 1.96  
P = 80% = 0.8 
q = 20 % = 0.2 







Por tanto, la cantidad total de la muestra está constituida por 42 docentes de las 
instituciones educativas. Sin embargo, para determinar la proporción de las muestras en 
cada una de las instituciones educativas, se halló el  valor de la fracción constante fh: 
 
Dónde: 
Fh = fracción constante 
n    = muestra total 










Sobre la fundamentación descrita, para la presente investigación se establecen las 
técnicas y sus respectivas herramientas en la siguiente forma: 
 
Técnicas 
La técnica adoptada  para la presente investigación es la observación documenta, que 
opinión de Valderrama S. y León L. (2009) este tipo de observaciones o datos está 
contenido en escritos de diversos tipos. 
 
Instrumento 
El instrumento que corresponde a esta técnica es la Ficha de observación, adoptado de 
la propuesta del Ministerio de Educación, que viene siendo empleado en la evaluación 
del desempeño docente, cuya denominación es “Evaluación del Desempeño Docente”. 
(Ver anexo). 
 
Técnica de recolección de datos: 
Consiste en recopilar toda clase de información teórica – científica, de las cuales nos 
servimos para armar nuestro marco teórico y saber orientar con eficacia nuestra 
investigación. En la presente investigación se utilizó la técnica de la encuesta.  
 
La encuesta. 
Es una técnica que permite la obtención de datos e información suministrada por un 
grupo de personas, sobre si mismos o con relación a un tema o asunto particular, que 
interesa a la investigación planteada. Esta técnica posibilita la recolección de datos 
sobre opiniones, actitudes, criterios, expectativas, etc. De los individuos y que permite 
cubrir a sectores amplios del universo dado, para una investigación determinada. 
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La forma escrita de la técnica de la encuesta se materializa a través de: cuestionarios, 
pruebas, test y escalas. Peñaloza, (2005). 
 
Test 
Se refiere a los instrumentos de recolección de datos vinculados con las estimaciones 
sobre el desempeño, rendimiento y/o ejecución. Su característica fundamental alude a 
que su construcción emplea el uso de reactivos (preguntas) cuyas respuestas no dejan 
lugar a dudas respecto a su corrección o incorrección. Peñaloza, (2005). Es un 
instrumento de evaluación que permite la comprobación de los objetivos trazados en la 
investigación contrastándose así la hipótesis formulada a través del tratamiento de sus 
resultados. 
 
Pre test: es el componente de evaluación que se aplicó a los dos grupos: control y 
experimental, con la finalidad de medir, la gestión educativa en el desempeño docente 
de las Instituciones Educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta. Ayacucho-
2015. 
 
Post test: este instrumento presenta características similares al pre – test, se aplicó a los 
dos grupos: control y experimental, después de aplicado Programa  (solo grupo 
experimental) en la gestión educativa en el desempeño docente de las Instituciones 
Educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta. Ayacucho-2015. 
 
4.6 Tratamiento estadístico  
En primera instancia en el presente trabajo de investigación se raizará la codificación y 
se creará una base de datos  con el programa de estadístico SPSS  22  última versión, las 
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técnicas del análisis estadístico para realizar la confiabilidad,  la normalidad y  el 
contraste de hipótesis. 
 
Se validarán los instrumentos con este paquete estadístico. Para la prueba de hipótesis, 
el efecto de la variable (independiente) sobre  la variable (dependiente) así como la 
confiablidad del instrumento  se utilizaran respectivamente las fórmulas de t de Student  
o wilconson y   kuder Richardson 20. 
 

















 Tc    :   “t” calculado 
1X  :   Promedio del primer grupo 
2X :   Promedio del segundo grupo 
2
1S  : Varianza del primer grupo 
2
2S  : Varianza del segundo grupo. 
n   :  Tamaño de la muestra del primer grupo 
m  :  Tamaño de la muestra del segundo grupo. 
2
Ts  = Varianza del total de  las cuentas de la prueba 
p = Proporción de respuestas correctas 
q  = Proporción de  respuestas incorrectas 





















4.7. Procedimiento  
Se procedió a validar los instrumentos; luego se realizó la confiablidad  con la fórmula 
estadística Kuder Richardson 20;  para tal efecto se utilizó el programa estadístico Excel 
última versión; para ello se tomó una muestra piloto a 12 estudiantes (resultando 
confiable).  En seguida se aplicó el instrumento a toda la muestra; con los  datos 
obtenidos se realizó la prueba de normalidad mediante el estadístico Shapiro Wilk 
(n<50) para demostrar si los datos provienen de una distribución normal o una libre 
distribución. Luego se procedió a realizar el análisis estadístico para el Pretest y Postest 
de los grupos control y experimental. En seguida se demostró la hipótesis respectiva con 
el estadístico de T- Student, para muestras independientes y relacionadas. Para tal efecto 
se utilizó el programa estadístico SPSS última versión. Antes de empezar con el 
tratamiento se tomó  una prueba inicial (Pretest) a ambos grupos para determinar el 
nivel  en que se encontraban  los estudiantes, luego se  realizó el experimento con varias 
sesiones educativas (ver anexos). Finalmente una vez terminado el tratamiento con el 
programa se tomó otra prueba (Postest) a ambos grupos para determinar la influencia 
significativa  del  programa en los estudiantes del grupo experimental y determinar  las 


















5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos 
La selección de los instrumentos se realizó después de efectuar la operacionalización de 
variables. Como consecuencia de este proceso se determinó la técnica y el instrumento 
que indicamos: 
 
5.1.1 Validez de los instrumentos 
Es el grado de correspondencia o congruencia que existe entre los resultados de una 
prueba y los conceptos teóricos en los que se basan los temas que se pretenden medir. 
La validez de constructo trata de establecer en qué medida la prueba tiene en cuenta los 
aspectos que se hallan implícitos en la definición teórica del tema a ser medido y se 
determina en base al juicio de expertos. La tabla 9 muestra los valores de los niveles de 
validez de un instrumento. 
 
Tabla 2 
Valores de los niveles de validez 
 
               Fuente: Cabanillas (2004, p. 76).  
Valores Nivel de validez 
91-100 Excelente 






Validación del instrumento por juicio de expertos 
 
La tabla 10 muestra la validez del instrumento por juicio de expertos, tomando en 
cuenta los valores de los niveles de validez propuesto por Cabanillas (2004), el 
resultado obtenido por juicio de experto (84%), califica al instrumento de muy bueno, 
por lo tanto, el instrumento está bien estructurado con ítems válidos y confiables para su 
aplicación. 
La opinión técnica y el informe de juicio de expertos efectuada por 5 doctores 
expertos en investigación para validar las pruebas, implicó someter a evaluación el 
instrumento ante el panel de expertos, antes de su aplicación para que hicieran los 
aportes necesarios a la investigación y se verificara si la construcción y el contenido del 
instrumento, se ajustan al estudio planteado.  
Tabla 3 
 Validación del instrumento por juicio de expertos 
Expertos 
         Validez 
 % 
Experto 1: Dr. Adler Antero  CANDUELAS SABRERA  83 
Experto 2: Dr. Salomón BERROCAL VILLEGAS    80 
Experto 3: Dr. Rubén FLORES ROSAS   86 
Experto 3: Dr. Jorge VICTORIO ECHAVARRIA   85 
Experto 3: Dr. Willner MONTALVO FRITAS   86 
PROMEDIO  84.0 
 
Fuente: elaboración propia 
 
5.1.2 Confiabilidad del Instrumento:  
Para establecer la confiabilidad de las pruebas de pre-test y post-test se aplicó una 
prueba piloto a un grupo de docente de las Instituciones Educativas del nivel secundario 
del Distrito de Huanta. Ayacucho-2015, cuyas características son similares a la 
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población examinada. Los puntajes obtenidos fueron examinados mediante el 
coeficiente de consistencia interna KR20, coeficiente de correlación propuesta por 






n : Numero de ítems del instrumento 
p : % de personas que responden correctamente cada ítem. 
q : % de personas que responden incorrectamente cada ítem. 
Vt : Varianza total del instrumento 
 
Rangos magnitud del coeficiente de confiabilidad. 




Rangos magnitud del coeficiente de confiabilidad. 
 
Rangos Magnitud Confiabilidad 
0,81 a 1,00 Muy Alta 
0,61 a 0,80 Alta 
0,41 a 0,60 Moderada 
0,21 a 0,40 Baja 
0,01 a 0,20 Muy Baja 





Coeficiente de confiabilidad KR20 de Kuder-Richardson 
La tabla 12 y 13 muestra la prueba piloto de confiablidad del instrumento, administrada 
a 12 estudiantes mediante el coeficiente KR20 de Kuder-Richardson, vemos que el 
coeficiente KR20 obtenidos mediante el software estadístico Excel, en el pre test es 0,88 
y en post test 0,89; y de acuerdo a los rangos de magnitud de la tabla 11, los 
instrumentos tienen muy alta confiabilidad.  
Tabla 5 




    
N° I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10 I11 I12 I13 I14 I15 I16 I17 I18 I19 I20     
1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 1   11 
2 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 1   13 
3 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0   12 
4 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1   15 
5 1 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   14 
6 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   17 
7 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1   15 
8 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1   15 
9 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
10 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
11 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
12 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
P 0,83 0,67 0,67 0,58 0,75 0,58 0,58 0,75 0,67 0,42 0,75 0,5 0,42 0,33 0,42 0,42 0,42 0,58 0,42 0,58 Vt 17,9 
q=(1-p) 0,17 0,33 0,33 0,42 0,25 0,42 0,42 0,25 0,33 0,58 0,25 0,5 0,58 0,67 0,58 0,58 0,58 0,42 0,58 0,42 
    









Prueba de confiabilidad KR20 “kuder-Richardson” post-test 
 
 
ITEMS     
N° I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10 I11 I12 I13 I14 I15 I16 I17 I18 I19 I20     
1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 1   11 
2 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 1   13 
3 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0   14 
4 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1   18 
5 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   16 
6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   19 
7 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1   16 
8 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1   18 
9 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1   7 
10 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0   5 
11 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
12 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0   6 
P 0,83 0,67 0,75 0,75 0,75 0,67 0,58 0,83 0,67 0,5 0,75 0,5 0,5 0,5 0,42 0,58 0,42 0,58 0,5 0,67 Vt 27,5 
q=(1-
p) 
0,17 0,33 0,25 0,25 0,25 0,33 0,42 0,17 0,33 0,5 0,25 0,5 0,5 0,5 0,58 0,42 0,58 0,42 0,5 0,33 
    







5.2  Presentación  y análisis  de los resultados  
 




Preparación para el aprendizaje de los estudiantes en las instituciones educativas del 
nivel secundario del Distrito de Huanta 
 Antes Después 
Fi fi% Fi fi% 
Inicio 38 90.5 00 00 
Proceso 04 9.5 05 11.9 
Logro 00 00 37 88.1 
Total 42 100 42 100 
     FUENTE: resultados de pre test y postest 
 
En la Tabla  y figura 1, se muestra el resultado sobre el  nivel de preparación de los 
procesos pedagógicos en varios rangos. Observamos que  antes  de la  implementación 
de una de gestión y liderazgo educativo, el 90.5% (38) docentes se ubican en el nivel de 
inicio, el 9.5% (04) de docentes se ubican en el nivel de proceso;  mientras que después 
de la  implementación de la  gestión y liderazgo educativo, se observa que el  11.9% 
(05) de docentes avanzaron al nivel de proceso y el 88.1% (37) de docentes lograron 
avanzar al nivel  de logró. De estos resultados podemos deducir que la  implementación 
de una de gestión y liderazgo educativo tiene efecto significativo en el nivel de  
preparación de los procesos pedagógicos de los docentes para el aprendizaje de los 







Nivel de enseñanza docente para el aprendizaje de los estudiantes en las instituciones 
educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta 
 Antes Después 
Fi fi% Fi fi% 
Inicio 34 81.0 00 00 
Proceso 08 19.0 08 19.0 
Logro 00 00 34 81.0 
Total 42 100 42 100 
     FUENTE: resultados de pre test y postest 
En la Tabla  y figura 2, se muestra el resultado sobre el  nivel de enseñanza docente para 
el aprendizaje de los estudiantes en varios rangos. Observamos que  antes  de la  
implementación de una de gestión y liderazgo educativo, el 81.0% (34) docentes se 
ubican en el nivel de inicio, el 19.0% (08) de docentes se ubican en el nivel de proceso;  
mientras que después de la  implementación de una de gestión y liderazgo educativo, se 
observa que el  19.0% (08) de docentes avanzaron al nivel de proceso y el 88.1% (34) 
de docentes lograron avanzar al nivel  de logró. De estos resultados podemos inferir que 
la  implementación de una de gestión y liderazgo educativo tiene efecto significativo en 
el nivel de enseñanza docente para el aprendizaje de los estudiantes en las instituciones 
educativas de nivel secundaria del distrito de Huanta. 
 
Tabla 10 
La participación del docente en la gestión de la escuela articulada a la comunidad en 
las instituciones educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta 
 Antes Después 
Fi fi% Fi fi% 
Inicio 34 81.0 00 00 
Proceso 08 19.0 05 11.9 
Logro 00 00 37 88.1 
Total 42 100 42 100 




En la Tabla  y figura 3, se muestra el resultado sobre el  nivel de participación del 
docente en la gestión de la escuela articulada a la comunidad en varios rangos. 
Observamos que  antes  de la  implementación de una de gestión y liderazgo educativo, 
el 81.0% (34) docentes se ubican en el nivel de inicio, el 19.0% (08) de docentes se 
ubican en el nivel de proceso;  mientras que después de la  implementación de una de 
gestión y liderazgo educativo, se observa que el  11.9% (05) de docentes avanzaron al 
nivel de proceso y el 88.1% (37) de docentes lograron avanzar al nivel  de logró. De 
estos resultados podemos concluir que la  implementación de una de gestión y liderazgo 
educativo tiene efecto significativo en el  nivel de participación del docente en la 
gestión de la escuela articulada a la comunidad en las instituciones educativas de nivel 




Desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente en las instituciones educativas 
del nivel secundario del Distrito de Huanta. 
 Antes Después 
Fi fi% Fi fi% 
Inicio 36 85.7 00 00 
Proceso 06 14.3 06 14.3 
Logro 00 00 36 85.7 
Total 42 100 42 100 
     FUENTE: resultados de pre test y postest 
En la Tabla  y figura 4, se muestra el resultado sobre el  nivel de desarrollo de la 
profesionalidad y la identidad docente en varios rangos. Observamos que  antes  de la  
implementación de una de gestión y liderazgo educativo, el 85.7% (36) docentes se 
ubican en el nivel de inicio, el 14.3% (06) de docentes se ubican en el nivel de proceso;  
mientras que después de la  implementación de una de gestión y liderazgo educativo, se 
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observa que el  14.3% (06) de docentes avanzaron al nivel de proceso y el 85.7% (36) 
de docentes lograron avanzar al nivel  de logró. De estos resultados podemos concluir 
que la  implementación de una de gestión y liderazgo educativo tiene efecto 
significativo en el  nivel de desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente en las 
instituciones educativas de nivel secundaria del distrito de Huanta. 
 
Tabla 12 
Desempeño docente en las instituciones educativas del nivel secundario del Distrito de 
Huanta 
 Antes Después 
Fi fi% Fi fi% 
Inicio 37 88.1   
Proceso 05 11.9 07 16.7 
Logro 00 00 35 83.3 
Total 42 100 42 100 
     FUENTE: resultados de pre test y postest 
En la Tabla  y Gráfico 5, se muestra el resultado sobre el  nivel de desempeño docente 
en varios rangos. Observamos que  antes  de la  implementación de una de gestión y 
liderazgo educativo, el 88.1% (37) docentes se ubican en el nivel de inicio, el 11.9% 
(05) de docentes se ubican en el nivel de proceso;  mientras que después de la  
implementación de una de gestión y liderazgo educativo, se observa que el  16.7% (07) 
de docentes avanzaron al nivel de proceso y el 83.3% (35) de docentes lograron avanzar 
al nivel  de logró. De estos resultados podemos inferir que la  implementación de una de 
gestión y liderazgo educativo tiene efecto significativo en el  nivel de desempeño 




5.2.2 A Nivel inferencial 
 
Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estadístico Gl Sig. Estadístico Gl Sig. 
Gestión educatia ,457 42 ,000 ,554 42 ,000 
Desempeño docente ,517 42 ,000 ,404 42 ,000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
 
Criterio para determinar Normalidad: 
Prueba de Shapiro - Wilk 
P-valor ≥ α = Los datos provienen de una distribución normal 
P-valor < α = Los datos No provienen de una distribución normal 
De los resultados en el presente cuadro se observa, un nivel crítico (significación 
asintótica bilateral) en promedio P- valor = 0,000 que es menor a 0.05, por lo que se 
acepta la hipótesis de  no normalidad y se concluye que las puntuaciones de estos datos 
no se ajustan a una distribución normal (test de  Shapiro - Wilk con un nivel de 
significancia al 5%). Por lo que se utilizó la prueba Wilcoxon para el contraste de las 
hipótesis entre las variables en estudio. 
 
5.2.3 Prueba de hipótesis general 
 
Tabla  13 







N Válido 42 42 
Perdidos 0 0 
Media 1,27 2,87 
Mediana 1,00 3,00 
Moda 1 3 
Desviación estándar ,450 ,346 
Varianza ,202 ,120 
Mínimo 1 2 
Máximo 2 3 
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Los resultados en el pre test sobre el nivel de desempeño docente  en las instituciones 
educativas de nivel secundaria del distrito de Huanta nos muestra que oscilaba entre 1 
(inicio) a 2 (proceso) con una media  de 1,27 (nunca) ± 0,450 puntos de una calificación 
máxima de 3 puntos; mientras que en el post test fluctúa de 2 (proceso) a 3 (logro) con 
una media  de 2,87 (siempre) ± 0,346 puntos de una calificación máxima de 3. Es decir, 
se observa que la  implementación de una gestión y liderazgo educativo tiene efecto 
significativo en el  nivel de desempeño docente en las instituciones educativas de nivel 










Estadísticos de pruebaa 
 
Desempeño docente antes  
Desempeño docente después 
Z 
-4,949b 
Sig. asintótica (bilateral) 
,000 
a. Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
El criterio para decidir es: 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor ≤ α0,05 se rechaza la Ho (se acepta H1). 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor > α0,05 no se rechaza la Ho (se acepta Ho). 
 
Conclusión: En el cuadro se observa, que el nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que 
es menor  a α=0.05, entonces rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la alterna, 
podemos afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de desempeño 
docente entre el pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%. 
Por lo que se comprueba la hipótesis general: La implementación de una gestión y 
liderazgo educativo tiene efecto significativo en el  nivel de desempeño docente en las 





5.2.4 Prueba de hipótesis específica 1 
 
Tabla  15 
Comparación  de medias sobre preparación para el aprendizaje de los estudiantes 
Estadísticos 
 Preparación antes 
Preparación 
después 
N Válido 42 42 
Perdidos 0 0 
Media 1,20 2,83 
Mediana 1,00 3,00 
Moda 1 3 
Desviación estándar ,407 ,379 
Varianza ,166 ,144 
Mínimo 1 2 
Máximo 2 3 
 
El nivel de preparación para el aprendizaje de los estudiantes en el pre test nos muestra 
que oscilaba entre 1 (inicio) a 2 (proceso) con una media  de 1,20 (nunca) ± 0,407 
puntos de una calificación máxima de 3 puntos; mientras que en el post test fluctúa de 2 
(proceso) a 3 (logró) con una media  de 2,83 (siempre) ± 0,379 puntos de una 
calificación máxima de 3. Es decir, se observa que la aplicación de los talleres de 
educación ambiental tiene efectos significativos  en la conservación del agua en los 
niños y niñas del nivel de educación inicial de 5 años. 
 






Tabla  16 
Prueba de Wilcoxon  de diferencia de medias sobre la preparación para el aprendizaje 
 
Rangos 
 N Rango promedio Suma de rangos 
Preparación antes 
Preparación después 
Rangos negativos 0a ,00 ,00 
Rangos positivos               40b 14,50 406,00 
Empates 2c   
Total 42   
 
 





Sig. asintótica (bilateral) ,000 
a. Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
El criterio para decidir es: 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor ≤ α0,05 se rechaza la Ho (se acepta H1). 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor > α0,05 no se rechaza la Ho (se acepta Ho). 
 
Conclusión: En el cuadro se observa, que el nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que 
es menor  a α=0.05, entonces rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la alterna, 
podemos afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de preparación para el 
aprendizaje entre el pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 
5%. Por lo que se comprueba la hipótesis específica: La propuesta de gestión y 




5.2.5. PRUEBA DE HIPÓTESIS ESPECÍFICA 2 
 
Tabla  17 
Comparación  de medias sobre enseñanza para el aprendizaje de los estudiantes 
Estadísticos 
 Enseñanza antes Enseñanza después 
N Válido 42 42 
Perdidos 0 0 
Media 1,20 2,90 
Mediana 1,00 3,00 
Moda 1 3 
Desviación estándar ,407 ,385 
Varianza ,166 ,144 
Mínimo 1 2 
Máximo 2 3 
 
El nivel de enseñanza para el aprendizaje de los estudiantes en el pre test nos muestra 
que oscilaba entre 1 (inicio) a 2 (proceso) con una media  de 1,20 (nunca) ± 0,407 
puntos de una calificación máxima de 3 puntos; mientras que en el post test fluctúa de 2 
(proceso) a 3 (logró) con una media  de 2,90 (siempre) ± 0,385 puntos de una 
calificación máxima de 3. Es decir, se observa que la implementación de la propuesta de 
gestión educativa y liderazgo educativo incide en la mejora de la enseñanza  para el 









Tabla  18 
Prueba de Wilcoxon  de diferencia de medias sobre enseñanza para el aprendizaje 
Rangos 
 N Rango promedio Suma de rangos 
Enseñanza antes 
Enseñanza después 
Rangos negativos 0a ,00 ,00 
Rangos positivos 39b 14,00 378,00 
Empates 3c   
Total 42   
 
 





Sig. asintótica (bilateral) ,000 
a. Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
El criterio para decidir es: 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor ≤ α0,05 se rechaza la Ho (se acepta H1). 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor > α0,05 no se rechaza la Ho (se acepta Ho). 
 
Conclusión: En el cuadro se observa, que el nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que 
es menor  a α=0.05, entonces rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la alterna, 
podemos afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de enseñanza para el 
aprendizaje entre el pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 
5%. Por lo que se comprueba la hipótesis específica: La propuesta de gestión educativa 




5.2.6. Prueba de hipótesis específica 3 
 
Tabla  19 
Comparación  de medias sobre participación en la gestión de la escuela 
Estadísticos 
 Participación antes 
Participación 
después 
N Válido 42 42 
Perdidos 0 0 
Media 1,20 2,80 
Mediana 1,00 3,00 
Moda 1 3 
Desviación estándar ,407 ,407 
Varianza ,166 ,166 
Mínimo 1 2 
Máximo 2 3 
 
El nivel de participación en la gestión de la escuela en el pre test nos muestra que 
oscilaba entre 1 (inicio) a 2 (proceso) con una media  de 1,20 (nunca) ± 0,407 puntos de 
una calificación máxima de 3 puntos; mientras que en el post test fluctúa de 2 (proceso) 
a 3 (logró) con una media  de 2,80 (siempre) ± 0,407 puntos de una calificación máxima 
de 3. Es decir, se observa que la propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo 









Tabla  20 
Prueba de Wilcoxon  de diferencia de medias sobre participación en la gestión 
Rangos 
 N Rango promedio Suma de rangos 
Participación antes 
Participación después 
Rangos negativos 0a ,00 ,00 
Rangos positivos 42b 15,50 465,00 
Empates 0c   
Total 42   
 
 





Sig. asintótica (bilateral) ,000 
a. Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
El criterio para decidir es: 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor ≤ α0,05 se rechaza la Ho (se acepta H1). 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor > α0,05 no se rechaza la Ho (se acepta Ho). 
 
Conclusión: En el cuadro se observa, que el nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que 
es menor  a α=0.05, entonces rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la alterna, 
podemos afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de participación en la 
gestión entre el pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%. 
Por lo que se comprueba la hipótesis específica: La propuesta de gestión educativa y 
liderazgo educativo incide en la participación del docente en la gestión de la escuela 





5.2.7. Prueba de hipótesis específica 4 
 
Tabla  21 
Comparación  de medias sobre desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente 
Estadísticos 
 Desarrollo antes Desarrollo después 
N Válido 42 42 
Perdidos 0 0 
Media 1,43 2,90 
Mediana 1,00 3,00 
Moda 1 3 
Desviación estándar ,504 ,305 
Varianza ,254 ,093 
Mínimo 1 2 
Máximo 2 3 
 
El nivel de desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente en el pre test nos 
muestra que oscilaba entre 1 (inicio) a 2 (proceso) con una media  de 1,43 (nunca) ± 
0,504 puntos de una calificación máxima de 3 puntos; mientras que en el post test 
fluctúa de 2 (proceso) a 3 (logró) con una media  de 2,90 (siempre) ± 0,305 puntos de 
una calificación máxima de 3. Es decir, se observa que la propuesta de gestión educativa 








Tabla  22 
Prueba de Wilcoxon  de diferencia de medias sobre el desarrollo de la profesionalidad 
y la identidad docente. 
 
Rangos 
 N Rango promedio Suma de rangos 
Desarrollo antes 
Desarrollo después 
Rangos negativos 0a ,00 ,00 
Rangos positivos 41b 15,00 435,00 
Empates 1c   
Total 42   
 
 





Sig. asintótica (bilateral) ,000 
a. Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
 
El criterio para decidir es: 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor ≤ α0,05 se rechaza la Ho (se acepta H1). 
Si la probabilidad (p) obtenida p-valor > α0,05 no se rechaza la Ho (se acepta Ho). 
 
Conclusión: En el cuadro se observa, que el nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que 
es menor  a α=0.05, entonces rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la alterna, 
podemos afirmar que existen diferencias significativas en el desarrollo de la 
profesionalidad y la identidad docente entre el pretest y postest a un nivel de confianza 
del 95% y significancia de 5%. Por lo que se comprueba la hipótesis específica: La 
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propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo  contribuye en el desarrollo de la 
profesionalidad y la identidad docente. 
5.3  Discusión de resultados 
La investigación que se desarrolló bajo el título: La gestión educativa en el desempeño 
docente de las instituciones educativas del nivel secundario del distrito de Huanta. 
Ayacucho-2015, toma como sustento lo planteado por De la Cruz (2008) cuando 
sostiene que el desempeño docente califica la calidad profesional con la que se espera 
que se desenvuelva el profesor de educación, mide variadas cualidades como pueden 
ser: conductas en el trabajo, puntualidad, comportamiento, disposición para el trabajo, 
disciplina, compromiso institucional, desarrollo pedagógico, innovación. 
     Al respecto, Chiroque (2006) precisa que, la razón de ser de la práctica educativa no 
es la enseñanza (proceso de los  docentes), sino el aprendizaje (proceso de los 
estudiantes). Lo que importa finalmente es la calidad-equidad- pertinencia de los 
aprendizajes. Este es el resultado central que importa lograr para que la educación sea 
de veras un derecho y no una “estafa pública”, como algunos lo aseveran y como lo 
evidencian diversos resultados de medición de la calidad educativa; por tanto el 
desempeño docente tiene una teleología central: aportar a la calidad de educación; pero, 
a su vez, tales desempeños solamente se explican si establecemos sus raíces en la 
formación magisterial y en el trato remunerativo y de condiciones de trabajo de los 
maestros y maestros.  
      Precisamente, son estas reflexiones las que me llevaron a realizar la presente 
investigación en la que se implementa una propuesta de gestión y liderazgo educativo 
con la finalidad de mejorar los niveles de desempeño docente en maestros del nivel 
secundaria del distrito de Huanta. 
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Los resultados obtenidos, en relación a la hipótesis general, nos permiten concluir que la 
implementación de una gestión y liderazgo educativo tiene efecto significativo en el  
nivel de desempeño docente en las instituciones educativas de nivel secundario del 
distrito de Huanta. Resultado que se respaldado con los resultados hallados por Bojaca y  
Robayo (2009) en su   tesis: Propuesta de Gestión Educativa para el Colegio Distrital 
Ciudad de Villavicencio IED, desde la perspectiva de la Ética del Cuidado de Sí, en la 
que concluyen que la gestión se constituye en el ámbito que genera en las entidades las 
acciones más importantes para que los objetivos y directrices que encausan el proyecto 
institucional se desarrollen plenamente. Es de gran importancia poner en manos de los 
directivos y docentes de las instituciones educativas, que tienden hacia la excelencia,   
una propuesta de gestión educativa que demarque la ruta hacia mejores resultados, 
propendiendo por sujetos consolidados en su autoestima y que lideren con creatividad y 
transparencia transformaciones de calidad tanto a nivel de una convivencia humanizante 
como de mejores desempeños a nivel intelectual. 
       Asimismo, respecto a las hipótesis específicas se hallaron similares resultados, en 
las que se concluyen que la propuesta de gestión y liderazgo educativo contribuye en la 
mejora de la preparación  para el aprendizaje de los estudiantes, en la mejora de la 
enseñanza  para el aprendizaje de los estudiantes, en la gestión de la escuela articulada a 
la comunidad y  en el desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente.  
       Resultado que es respaldado por Acosta (1999) cuando en su investigación titulado 
“La gestión administrativa  y la calidad de la educación a nivel primario en el CEP 
“María de la Encarnación” concluye que la gestión administrativa en el centro educativo 
estudiado, promueve el mejoramiento de la calidad de la educación con la acción 
interdisciplinaria que abarca aspectos técnicos pedagógicos, económicos y 
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administrativos con la participación oportuna de las instancias del CEP hacia una 
calidad de vida. 
     Al respecto Gallegos (2004), precisa que  las áreas que corresponden a la Gestión 
educativa tienen que ver con el área operativa, que es la encargada directa de los propósitos 
propios y específicos de la institución, que propicia el desarrollo cognitivo y la 
socialización de todos los alumnos. El área estratégica, que  es responsable por la 
planeación, orientación y dirección del plantel; finalmente el área de apoyo, que es la 
encargada de organizar los procesos administrativos o de soporte de la gestión que tiene que 
ver con el manejo de recursos humanos, físicos y financieros. En efecto, son mediante 
estos procedimientos las que se pudieron elevar los niveles de desempeño docente en las 
Instituciones Educativas del nivel secundario del distrito  de Huanta. Ayacucho. 
     Finalmente, considero que con la presente investigación se contribuye de manera 
significativa al conocimiento científico, debido a que la propuesta de una gestión 
educativa y liderazgo educativo influyen de manera significativa en el desempeño 
docente, constituyéndose de esta manera en un referente para el desarrollo de futuras 





1. La implementación de una gestión y liderazgo educativo tiene efecto significativo 
en el  nivel de desempeño docente en las instituciones educativas de nivel 
secundario del distrito de Huanta. resultado que se respaldado con el nivel de 
significancia obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, razón por el que, podemos 
afirmar que existen diferencias significativas en el nivel de desempeño docente entre el 
pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%. Por lo que 
se comprueba la hipótesis general. 
2. La propuesta de gestión y liderazgo educativo contribuye en la mejora de la 
preparación  para el aprendizaje de los estudiantes. Esto debido a que  el nivel de 
significancia obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, entonces podemos afirmar que 
existen diferencias significativas en el nivel de preparación para el aprendizaje entre el 
pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%, por lo que 
se comprueba la primera hipótesis específica. 
3. La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo incide en la mejora de la 
enseñanza  para el aprendizaje de los estudiantes. Puesto que el nivel de significancia 
obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, razón suficiente para poder afirmar que 
existen diferencias significativas en el nivel de enseñanza para el aprendizaje entre el 
pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%, por lo que 
se comprueba la segunda hipótesis específica. 
4. La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo incide en la participación 
del docente en la gestión de la escuela articulada a la comunidad. Esto debido a que el 
nivel de significancia obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, y podemos afirmar que 
existen diferencias significativas en el nivel de participación en la gestión entre el 
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pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y significancia de 5%, por lo que 
se comprueba la tercera hipótesis específica.  
5. La propuesta de gestión educativa y liderazgo educativo  contribuye en el desarrollo 
de la profesionalidad y la identidad docente. Corroborado con el nivel de 
significancia obtenida ρ=0.00  que es menor  a α=0.05, razón por el que podemos 
afirmar que existen diferencias significativas en el desarrollo de la profesionalidad y la 
identidad docente entre el pretest y postest a un nivel de confianza del 95% y 








1. Al Director de la Unidad de Gestión Educativa Local de Huanta, promover 
convenios interinstitucionales con la finalidad de llevar adelante cursos de 
especialización en gestión educativa con la finalidad de mejorar los niveles de 
desempeño docente. 
2. A los directores de las instituciones educativas del distrito de Huanta, innovar la 
gestión educativa en el marco del buen desempeño directivo con la finalidad de 
desarrollar un liderazgo pedagógico que permita transformar la tradicional gestión 
educativa en las instituciones. 
3. A los directores de las instituciones educativas del distrito de Huanta, implementar 
una gestión educativa en base a la propuesta experimentada con la finalidad de 
mejorar los niveles de desempeño docente. 
4. A los docentes de nivel secundaria de las instituciones educativas del distrito de 
Huanta,  potenciar sus niveles de desempeño docente enmarcadas en el buen 
desempeño docente impulsada por el Ministerio de Educación. 
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Apéndice A  
Matriz de consistencia 
La gestión educativa en el desempeño docente de las instituciones educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta. Ayacucho- 2015 
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES E INDICADORES POBLACIÓN 
Problema general. 
- ¿En qué medida la gestión 
educativa tiene influencia en el 
desempeño docente de las 
Instituciones Educativas del nivel 
Secundario del Distrito de Huanta. 
Ayacucho 2015?  
 
Problemas específicos 
- ¿De qué manera, la gestión 
educativa influye, en la 
preparación para el aprendizaje de 
los estudiantes? 
- ¿De qué manera, la gestión 
educativa determina  la enseñanza 
para el aprendizaje de los 
estudiantes? 
- ¿De qué manera, la gestión 
educativa, influye en la 
participación en la gestión de la 
escuela articulada a la 
comunidad? 
- ¿De qué manera, la gestión 
educativa, contribuye en el 
desarrollo de la profesionalidad y 
la identidad docente? 
Objetivo general 
- Aplicar una propuesta de gestión 
educativa para que influya en el 
desempeño docente  en las 
Instituciones Educativas del Nivel 




- Determinar cómo, una propuesta de 
gestión educativa contribuye en la 
preparación para el aprendizaje de los 
estudiantes. 
- Determinar de  qué manera, una 
propuesta de gestión educativa incide 
en la enseñanza para el aprendizaje 
de los estudiantes. 
- Determinar cómo, la propuesta de 
gestión educativa, influye en la 
participación en la gestión de la 
escuela articulada a la comunidad. 
- Determinar cómo, la propuesta de 
gestión educativa, permite  el 
desarrollo de la profesionalidad y la 
identidad docente. 
Hipótesis general  
 La implementación de una de 
gestión educativa contribuye en la  
mejora del desempeño docente  de 
las Instituciones Educativas del 
nivel secundario del Distrito  de 
Huanta. Ayacucho-2014 
 
Hipótesis general  
- La propuesta de gestión educativa 
contribuye en la preparación de 
los procesos pedagógicos de los 
docentes para el aprendizaje de 
los estudiantes. 
- La propuesta de gestión educativa 
incide en  el proceso de enseñanza 
que desarrolla el docente para el 
aprendizaje de los estudiantes. 
- La propuesta de gestión 
educativa, incide en la 
participación del docente para la 
gestión de la escuela articulada a 
la comunidad. 
- La propuesta de gestión 
educativa, contribuye en el 
desarrollo de la profesionalidad y 
la identidad docente. 






Variable  2: Desempeño Docente 
Población  






n = muestra  
Z = nivel de confianza 
P = probabilidad de éxito 
q = probabilidad de fracaso 
E = nivel de error 




Conoce y comprende las características de
todos sus estudiantes y sus contextos, los
contenidos disciplinares que enseña, los
enfoques y procesos pedagógicos, con el
propósito de promover capacidades de alto
nivel y su formación integral.
1.2
Planifica la enseñanza de forma colegiada
garantizando la coherencia entre los
aprendizajes que quiere lograr en sus
estudiantes, el proceso pedagógico el uso de
los recursos disponibles y la evaluación, en
una programación curricular en permanente
revisión.
2.1
Crea un clima propicio para el aprendizaje, la
convivencia democrática y la vivencia de la
diversidad en todas sus expresiones con miras a
formar ciudadanos  críticos  e interculturales.
2.2
Conduce el proceso de enseñanza con dominio de
los contenidos disciplinares y el uso de estrategias
y recursos pertinentes, para que todos los
estudiantes aprendan de manera reflexiva y crítica
en torno a la solución de problemas
relacionados con sus experiencias, intereses y
contextos.
2.3 Evalua permanentemente el parendizaje de 
acuerdo a los objetivos institucionales.
    
      
       
       
    
  
      
   
     
    
  



















    
 
   
   
 




Instrumento de evaluacion 
 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
ENRIQUE GUZMAN Y VALLE 
ESCUELA DE POSTGRADO – SECCION DOCTORADO     
 
Cuestionario  
La gestión educativa en el desempeño docente 
ESTIMADOS Alumnos(A): 
Me es grato saludarlo(a) e invitarlo(a) a responder el presente cuestionario. Sus respuestas, confidenciales 
y anónimas, tienen por objeto recoger su importante opinión sobre aspectos La gestión educativa en el 
desempeño docente de las Instituciones Educativas del nivel secundario del Distrito de Huanta. Ayacucho-
2015. 
 
 Agradezco de antemano su tiempo y colaboración 
 
Por favor, marque con una X su respuesta:  
I.- Información General 






N° ÍTEMS ÍNDICES 
 Preparación para el aprendizaje  de los  estudiantes  1 2 3 4 5 
01 Conoce y comprende las características de todos sus estudiantes 
y sus contextos, los contenidos disciplinares que enseña, los 
enfoques y procesos pedagógicos, con el propósito de promover 
capacidades de alto nivel y su formación integral. 
     
02 Demuestra conocimientos actualizados y comprensión de los 
conceptos fundamentales de las disciplinas comprendidas en el 
área curricular que enseña. 
     
03 Demuestra conocimiento actualizado y comprensión de las 
teorías y prácticas pedagógicas y de la didáctica de las áreas que 
enseña. 
     
04 Planifica la enseñanza de forma colegiada garantizando la 
coherencia entre los aprendizajes que quiere lograr en sus 
estudiantes, el proceso pedagógico el uso de los recursos 
disponibles y la evaluación, en una programación curricular en 
permanente revisión. 
     
05 Elabora la programación curricular analizando con sus 
compañeros el plan más pertinente a la realidad de su aula, 
articulando de manera coherente los aprendizajes que se 
     
Deficiente Regular Bueno Muy Bueno Excelente 
1 2 3 4 5 
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promueven, las características de los estudiantes y las 
estrategias 
06 Diseña creativamente procesos pedagógicos capaces de 
despertar curiosidad, interés y compromiso en los estudiantes, 
para el logro de los aprendizajes previstos. 
     
  
Enseñanza para el aprendizaje  de los  estudiantes 
     
07 Crea un clima propicio para el aprendizaje, la convivencia 
democrática y la vivencia de la diversidad en todas sus 
expresiones con miras a formar ciudadanos críticos e 
interculturales. 
     
08 Resuelve conflictos en diálogo con los estudiantes en base a 
criterios éticos, normas concertadas de convivencia, códigos 
culturales, y mecanismos pacíficos. 
     
09 Organiza el aula y otros espacios de forma segura, accesible y 
adecuada para el trabajo pedagógico y el aprendizaje, 
atendiendo a la diversidad. 
     
10 Conduce el proceso de enseñanza con dominio de los 
contenidos disciplinares y el uso de estrategias y recursos 
pertinentes, para que todos los estudiantes aprendan de manera 
reflexiva y crítica en torno a la solución de problemas 
relacionados con sus experiencias, intereses y contextos. 
     
11 Propicia oportunidades para que los estudiantes utilicen los 
conocimientos en la solución de problemas reales con una 
actitud reflexiva y crítica. 
     
12 Utiliza recursos tecnológicos diversos y accesibles en el tiempo 
requerido y al propósito de la sesión de aprendizaje. 
     
  
Preparación  en la gestión de la  escuela   articulada a la 
comunidad  
     
13 Participa activamente con actitud democrática, crítica y 
colaborativa en la gestión de la escuela, contribuyendo a la 
construcción y mejora continua del proyecto educativo 
institucional que genere aprendizajes de calidad. 
     
14 Interacción con sus pares, colaborativamente y con iniciativa, 
para intercambiar experiencias, organizar el trabajo pedagógico, 
mejorar la enseñanza y construir de manera sostenible un clima 
democrático en la  escuela 
     
15 Fomenta respetuosamente el trabajo colaborativo con las 
familias en el aprendizaje de los estudiantes, reconociendo sus 
aportes. 
     
16 Integra críticamente en sus prácticas de enseñanza, los saberes 
culturales y los recursos de la comunidad y…… 
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Desarrollo de la profesionalidad y la identidad  docentes  
17 Reflexiona sobre su práctica y experiencia institucional; y 
desarrolla procesos de aprendizaje continuo de modo individual 
y colectivo para construir y afirmar su identidad y 
responsabilidad profesional. 
     
18 Significativas de desarrollo profesional, en concordancia con 
sus necesidades, las de los estudiantes y las de la escuela. 
     
19 Participa en la generación de políticas educativas de nivel local, 
regional y nacional, expresando una opinión informada y 
actualizada sobre ellas, en el marco de su trabajo profesional. 
     
20 Ejerce su profesión desde una ética de respeto a los derechos 
fundamentales de las personas, demostrando honestidad, 
justicia, responsabilidad y compromiso con su función social. 
     
21 Actúa de acuerdo a los principios de la ética profesional 
docente y resuelve dilemas prácticos y normativos de la vida 
escolar en base a ellos 
     
22 Actúa y toma decisiones respetando los derechos humanos y el 
principio del bien superior del niño y el adolescente. 
















































Ayacucho – Perú 





La investigación  como proceso social trasciende en el desarrollo de la ciencia y la tecnología y por 
ende en el desarrollo socio-económico de una nación que consiste en el descubrimiento y 
producción de nuevos conocimientos, sean conceptos, categorías, leyes, teorías científicas. Además 
es un proceso heurístico, cognitivo de carácter social, dialéctico, planificado, y a veces controlable 
que aplica rigurosamente el método científico, para verificar o demostrar hipótesis o teorías 
insuficientemente probadas, sobre las características, causas, consecuencias o relaciones de los 
hechos, fenómenos o procesos de la naturaleza, la sociedad y el pensamiento1. 
 
Consecuentemente, la presente propuesta de gestión educativa constituye en el marco de la 
investigación, una alternativa de contribución para la mejora del desempeño de los docentes de la 
Institución Educativa para la Mejora del Desempeño Docente en las Instituciones Educativas del 
distrito de Huanta; para lo cual, su contenido ha sido estructurado teniendo en cuenta las variables 
de investigación con el soporte del marco teórico para ser desarrollado en cinco sesiones correlativas 
de acuerdo al cronograma establecido. 
 
II. OBJETIVO 
Implementar la propuesta gestión educativa en el marco de la institución de la ejecución de la 
investigación “La gestión educativa en el desempeño docente de las instituciones educativas del 
nivel secundario del distrito de Huanta-2015 
 
III. JUSTIFICACIÓN 
Tomar en manifiesto el proceso del desempeño docente, no debe tener una connotación como 
intención de evaluación a los maestros sobre las limitaciones o deficiencias dentro del sistema 
educativo, para señalarlos como “culpables” de los errores que pueda mostrar  cualquier proceso de 
enseñanza; si no, darle un sentido de generar las oportunidades que facilite abrir nuevos horizontes, 
un nuevo estilo de reflexión sobre la práctica educativa y sobre el perfil del educador ideal y 
necesario para el desarrollo de la sociedad. 
 
Por tanto, la presente propuesta de gestión educativa, se genera en el marco de la investigación en 
mención, que a partir de un pre diagnóstico identifica ciertas deficiencias en los procesos de la 
gestión educativa orientada al desempeño docente, en el contexto nacional y en particular en la 
Región Ayacucho. Consecuentemente, el estudio plantea como objetivo de investigación: Aplicar 
                                                 
1 Ñaupas P. Humberto (2011). Metodología de la investigación científica y asesoramiento de tesis. 
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la propuesta de gestión educativa para la  mejora del desempeño docente  en la Institución 
Educativa “República Bolivariana de Venezuela”. Ayacucho-2014 
 
IV. FUNDAMENTACIÓN 
La propuesta de gestión educativa está orientada a contribuir en la mejora del desempeño docente, 
la misma que se fundamenta sobre la base de las políticas de Estado que rige las decisiones en las 
diferentes instancias educativas existentes dentro de la estructura del Estado Peruano. 
 
5.1 Políticas Públicas en Educación 
Las políticas de Estado de nuestro país en el contexto educativo están dadas desde la instancia 
nacional hasta los ámbitos regionales y locales; siendo una de la de mayor jerarquía. Esta 
jerarquización parte del Acuerdo Nacional, donde, en el II Objetivo se encuentra la 12º 
Política: “Acceso universal a una educación pública gratuita y de calidad y promoción y 
defensa de la cultura y del deporte”.  
 
Otro de los fundamentos en la que se soporta esta propuesta es el Plan Nacional de Educación 
Para Todos 2005 – 2015, aprobado mediante la Resolución Ministerial Nº 592-2005-ED. A 
partir de este instrumento para la gestión educativa en el Perú,  se desprende el “Proyecto 
Educativo nacional al 2021”, en el que se establece seis objetivos estratégicos, siendo el tercer 
objetivo “Maestros bien preparados ejercen profesionalmente la docencia”, el que pone en 
prioridad la atención al desarrollo profesional del docente. 
Por otro lado, como resultado del VI Encuentro Nacional convocado por el Consejo Nacional 
de Educación, se firmó el “Pacto Educativo para el Quinquenio  2011-2016” que busca 
impulsar seis políticas impostergables e indispensables para ser abordados en los próximos 
cinco años en el marco de los Proyectos Educativos Regionales:  
-  Educación de la primera infancia  
-  Educación rural  
-  Educación intercultural bilingüe  
-  Formación docente  
-  Política curricular  
-  Gestión educativa descentralizada 
 
En el contexto de la región, el Proyecto Educativo Regional Ayacucho contiene 06 objetivos 
estratégicos y 82 políticas. De esta cantidad de políticas, se priorizaron sólo seis para el 




- Atención integral a la primera infancia 
- Atención a poblaciones bilingües y rurales de EBR 
- Diseño Curricular Regional con enfoque intercultural bilingüe y ambiental  
- Sistema Regional de Formación Docente en Servicio, 
- Fortalecimiento de la Gestión Educativa desconcentrada Regional. 
- Atención a los jóvenes y adultos para 
 
A partir de la priorización  de las políticas señaladas, a través de eventos colectivos, en el Plan 
de Mediano Plazo en Educación 2012-2016 se definió los respectivos programas educativos; 
vale decir, de seis políticas priorizadas se consensuó sólo cuatro, traduciéndose en los 
siguientes programas: 
- Programa de Atención a la Primera Infancia. 
- Programa de Mejoramiento de los Aprendizajes de Estudiantes Bilingües y Rurales de 
la EBR con un enfoque EIB de calidad. 
- Programa de Mejoramiento de Calidad de la EBA y los CETPRO. 
- Programa de Fortalecimiento de la Gestión Educativa Regional Centrada en la 
Institución Educativa. 
 
Cada uno de estos programas comprende resultados, productos, actividades, indicadores y 
metas, para luego ser financiadas multianualmente hasta el año 2016. 
 
5.2 Rutas del Aprendizaje (propuesta curricular) 
Son herramientas valiosas para el trabajo pedagógico que plantea Competencias que expresa 
un saber actuar en un contexto particular en función de un objetivo y/o la solución de un 
problema y la Capacidad como un conjunto de saberes en un sentido amplio. Creadas con el 
fin de reducir la brecha entre el currículo oficial-teórico y el currículo desarrollado en las 
escuelas, el Ministerio de Educación del Perú (2013) ha creído necesario definir los 
aprendizajes fundamentales que los estudiantes de EBR deben lograr. Para ello, además del 
Diseño Curricular Nacional (diciembre 2008) (DCN) ha implementado los Mapas de progreso 
de aprendizaje (MPA) y las Rutas del aprendizaje, (RA). 
  
El propósito es hacer explícito el Diseño Curricular Nacional (DCN, diciembre del 2008) que, 
por ahora, se considera como un Marco curricular que define los aprendizajes fundamentales y 




Las rutas de aprendizaje parte de la Visión del Proyecto Educativo Nacional al 2021: “Todos  
desarrollan   su  potencial  desde la primera  infancia, acceden al mundo letrado, resuelven 
problemas, practican valores,  saben seguir  aprendiendo, se asumen ciudadanos con derechos  
y responsabilidades, y contribuyen al desarrollo de sus comunidades y del país combinando el 
capital cultural y natural con los avances mundiales”. 
  
Este nuevo enfoque de la educación enfatiza que entre los principales factores que influyen en 
el aprendizaje, se encuentran: el currículo, la práctica pedagógica y la gestión escolar. 
 
i. El Marco curricular 
Delimita y define los Aprendizajes  Fundamentales que  todas  y todos los estudiantes 
tienen derecho a lograr a lo largo de la Educación Básica. 
ii. Estándares  de aprendizaje o Mapas  de progreso  del aprendizaje 
Son expectativas de aprendizaje claras, precisas  y medibles que describen lo que los 
estudiantes deben  saber,  saber  hacer y valorar,  al término de cada  ciclo de la Educación 
Básica. Los estándares son de carácter nacional y han sido elaborados bajo la modalidad de 
Mapas  de Progreso del Aprendizaje que describen la secuencia típica en la que avanzan los 
aprendizajes. 
iii. Las Rutas del Aprendizaje 
Son herramientas pedagógicas de apoyo a la labor del docente  en el logro de los 
aprendizajes.  Contienen: 
- El enfoque 
- Las competencias 
- Las capacidades y sus indicadores 
- Los estándares a alcanzar  al término de cada  ciclo, así como orientaciones  
pedagógicas y sugerencias didácticas 
 
5.3 Marco del Buen Desempeño del Directivo 
El Marco de Buen Desempeño del Directivo es una herramienta estratégica de la reforma de la 
institución educativa que se enmarca dentro de las políticas de desarrollo docente priorizadas 
por el sector educación. En el Plan Estratégico Sectorial Multianual-PESEM 2012, se propone 
para el ámbito de la gestión: “Que las instituciones educativas asuman la responsabilidad de 
gestionar el cambio de los procesos pedagógicos, centrando a toda la organización en los 
aprendizajes”; de ahí que el primer resultado de la reforma de la institución educativa en este 
ámbito, se refiere a la necesidad de contar con directivos seleccionados, formados y 
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organizados. Así, el Marco de Buen Desempeño del Directivo se convierte en una herramienta 
estratégica de implementación de una política integral del desarrollo directivo. 
 
En su estructura, el Marco de Buen Desempeño del Directivo define los dominios, 
competencias y desempeños con sus correspondientes descriptores, los cuales caracterizan una 
dirección escolar eficaz que refuerza el liderazgo de los directivos de educación básica del 
país. Es importante puntualizar que el logro de los dominios y el desarrollo de competencias 
propuestas se realizará de manera gradual debido a que los directivos requieren de un tiempo 
determinado para adquirir nuevos conocimientos, desarrollar capacidades y despertar nuevas 
motivaciones. 
 
El Marco de Buen Desempeño del Directivo está estructurado en dos dominios, seis 
competencias y veintiún desempeños. En el siguiente gráfico se ilustra de la siguiente manera: 
 
Figura  01 
Estructura del Marco de Buen Desempeño del Directivo 
 
 
A continuación, se describe de manera sucinta cada uno de los dos dominios del marco: 
• El dominio Gestión de las condiciones para la mejora de aprendizajes 
Abarca las competencias del directivo dirigidas a construir e implementar la reforma de la 
escuela, gestionando las condiciones para elevar la calidad del proceso enseñanza-
aprendizaje a través de la planificación, la promoción de la convivencia democrática e 
intercultural y la participación de las familias y comunidad; evaluando sistemáticamente 







• El dominio Orientación de los procesos pedagógicos para la mejora de los aprendizajes 
Comprende las seis competencias enfocadas a potenciar el desarrollo de la profesionalidad 
docente, y a implementar un acompañamiento sistemático al proceso de enseñanza que 
realizan los maestros. 
 
Figura 02 




5.4 Marco del Buen Desempeño Docente. 
El Marco de Buen Desempeño Docente se produce como parte de la Política Integral de 
Desarrollo Docente, que impulsa políticas, programas y actividades que ayuden a promover la 
innovación y el desarrollo del conocimiento pedagógico, así como a generar el compromiso de 
los docentes con su propio desarrollo profesional. Es necesario movilizar una cultura de nueva 
docencia para redefinir las prácticas docentes, con miras a mejorar la calidad de los 
aprendizajes de los estudiantes del país. es una guía imprescindible para el diseño e 
implementación de las políticas y acciones de formación, evaluación y desarrollo docente a 
nivel nacional, y un paso adelante en el cumplimiento  del tercer objetivo estratégico del 
Proyecto  Educativo  Nacional: “Maestros  bien  preparados  ejercen  profesionalmente  la 
docencia”. 
 
Este nuevo  instrumento de política educativa  está al servicio de las tres políticas priorizadas  
por  el Ministerio de  Educación al 2016: aprendizajes  de  calidad  y cierre de brechas,  
desarrollo  docente con  base  en  criterios  concertados de  buena   docencia,  y modernización 





V. PROCESO DE                     
 
6.1 Contenido temático 
El contenido temático de la propuesta de gestión educativa se ha determinado en función  a las 
cuatro dimensiones de la variable independiente “Gestión Educativa”; sin embargo, con la 
intensión de dar una introducción al contexto de la gestión educativa se ha establecido una 
primera sesión en la que se abordará un tema genérico que contextualice el campo de la 
gestión sin llegar a  particularidades. Por tanto, el contenido de la propuesta se estructura con 
dos componentes: 
 
a. Contenido temático general 
 
TEMA GENERAL CONTENIDOS 
El contexto de la 
Gestión Pública 
a. Gestión pública 
• Marco conceptual 
• Sistema de organización del Estado 
• Función pública 
b. Sistema de la gestión pública 
• Clasificación de los sistemas de la gestión 
pública. 
• Modelos de gestión pública 
c. La gestión educativa 
• Definición y características 
• Sistema educativo peruano 
• Enfoque sistémico de la gestión educativa. 
 








• Actores internos 
c. Normas 
• Normas explícitas 
• Normas implícitas 
Gestión 
Administrativa 
a. Recursos institucionales 
• Importancia de los recursos 
b. Clasificación de recursos institucionales 
• Recursos humanos 
• Recursos logísticos 
• Recursos didácticos 
c. Implementación de la normatividad 
• Normas que rigen la administración de los 
recursos organizacionales. 





a. Planificación y evaluación curricular 
• Diversificación curricular 
• Formulación de instrumentos técnico 
pedagógicos. 
• Criterios, procedimientos de evaluación del 
aprendizaje. 
b. Labor del docente 
• Prácticas pedagógicas 
• Uso y dominio de planes y programas 
• Manejo de enfoques pedagógicos y 
estrategias didácticas 
c. Actualización y desarrollo  profesional de 
docente. 
• Estrategias institucionales para el desarrollo 
profesional docente. 
Gestión Comunitaria 
a. Relaciones de la IE con el entorno. 
• Respuesta a necesidades de la comunidad. 
• Interacción entre la IE y organizaciones 
b. Participación de los actores de la comunidad. 
• Padres de familia. 
• Organizaciones de la localidad 




La metodología para la implementación de la propuesta de gestión consiste en la ejecución de 
5 talleres en las que se desarrollaran los contenidos establecidos en el ítem 6.1. 
 




Contextualiza el sistema de la gestión pública  y relaciona con la gestión educativa sobre la base de 
los fundamentos conceptuales desarrollados.  
 
SECUENCIA METODOLOGICA 
    
TIEMPO ACTIVIDAD TENICAS MATERIALES 
04:00  –  




 04:30  –  






• Pizarra y 
plumones 
 05:15  –  















Identifica las formas de cómo se organizan los miembros de la comunidad educativa  para el buen 
funcionamiento de la institución. 
 
SECUENCIA METODOLOGICA 
    
TIEMPO ACTIVIDAD TENICAS MATERIALES 
04:00  –  
04:45 









 04:30  –  
05:15 
Formas de interrelación y 
responsabilidad de los actores en 






• Pizarra y 
plumones 
 05:15  -  
06:15   Normas explicitas e implícitas. 
 Diálogo en 
grupos 




• Papelote y 
plumones 
 
SESIÓN 03: Gestión Administrativa 
CAPACIDADES 
 
Plantea acciones y estrategias de conducción de los recursos institucionales que intervienen en el 
proceso educativo, conciliando permanentemente los intereses individuales con los organizacionales 
para el logro de los objetivos de la institución educativa. 
 
SECUENCIA METODOLOGICA 
    
TIEMPO ACTIVIDAD TENICAS MATERIALES 
04:00  –  
04:30 
Importancia de los recursos 
institucionales en el logro de los 
objetivos organizacionales. 




 04:30  –  
05:15 







• Pizarra y 
plumones 
 05:15  -  
06:00   
Normatividad y procesos de la 





















SESIÓN 04: Gestión Pedagógica 
CAPACIDADES 
 
Establece  procesos fundamentales del quehacer de la institución educativa y los miembros que lo 
conforman enmarcado en el enfoque de del proceso de enseñanza aprendizaje. 
 
SECUENCIA METODOLOGICA 
    
TIEMPO ACTIVIDAD TENICAS MATERIALES 
04:00  –  
04:45 
Fundamento de la planificación 




 04:45  –  






• Pizarra y 
plumones 
 05:15  -  
06:00   
Actualización y desarrollo 










SESIÓN 05: Gestión Comunitaria 
CAPACIDADES 
 
Valora el modo en el que la institución educativa se relaciona con la comunidad de la cual es parte 
conociendo y comprendiendo sus condiciones, necesidades y demandas. 
 
SECUENCIA METODOLOGICA 
    
TIEMPO ACTIVIDAD TENICAS MATERIALES 
04:00  –  
04:45 
Relaciones de la institución 




 04:45  –  
05:30 

















VI. Estrategias de  Operativización 
 
6.1 Reunión con directivos 
Para desarrollar el proceso de la implementación de la propuesta de gestión educativa, se llevará 
cabo reuniones  con la sub directora de la institución educativa y los sub directores del nivel 
inicial y primario. 
 
6.2 Sesiones de implementación de la propuesta 
Para desarrollar el contenido temático de la propuesta de gestión educativa, se ha establecido la 
realización de cinco  talleres; la primera, obedece al contenido temático general que enmarca la 
gestión pública en su conjunto; las demás sesiones de la segunda a la quinta, comprenden al 
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contenido temático específico planteado en función a las dimensiones de la variable 
independiente Gestión Educativa. 
 
El desarrollo de las sesiones de aprendizaje se realizará en el auditórium de la Municipalidad de 
la Institución Educativa “República Bolivariana de Venezuela”. 
 
 
VII. Cronograma del Proceso de Implementación 
Las actividades previstas se desarrollarán durante los días del 14 al 18 de julio, del año 2015. 
 
ACTIVIDAD 
JULIO - 2014 
14 15 16 17 18 
Taller Nº 01: El contexto de la Gestión Pública ⌂ 
    
Taller Nº 02: Gestión Institucional 
 
⌂ 
   




Taller Nº 04: Gestión Pedagógica 
   
⌂ 
 
Taller Nº 05: Gestión Comunitaria 






















EVIDENCIAS  FOTOGRÁFICAS 
 
 















Presentación del tema de investigación ante la comunidad educativa del “González Vigil” participantes en 
el taller de gestión escolar con liderazgo pedagógico 
 
Exposición de la Propuesta de Gestión Educativa con liderazgo pedagógico en el contexto de la investigación 






Contextualización de la Gestión Educativa con liderazgo escolar en sus  dimensiones de acuerdo al enfoque de 
Viviane Robinson 
 
Recojo de datos aplicando la ficha de observación en entrevista con  docentes de las I.E. 
 
